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Prefazione 
Le scelte economiche dell’impresa moderna si sviluppano con un orizzonte sempre più 
internazionale, la globalizzazione ha portato ad una crescente integrazione economica tra i 
Paesi che si manifesta non solo sotto forma di scambi commerciali ma anche sempre più 
attraverso investimenti diretti esteri, tanto che il concetto di “internazionalizzazione” 
rappresenta ormai una strategia aziendale indispensabile per acquisire e difendere il vantaggio 
competitivo nel mercato globale. È in questo contesto che cresce il fenomeno della 
delocalizzazione produttiva, tramite il quale le aziende trasferiscono la filiera produttiva, o 
parte di essa, verso Paesi emergenti e in via di sviluppo. 
Il presente elaborato, dopo una prima panoramica sul concetto di delocalizzazione produttiva, 
sui fattori che ne hanno favorito la diffusione e sulle sue diverse declinazioni, tratterà in 
particolar modo la fase della scelta di delocalizzare la produzione, con tutte le valutazioni che 
ne sono alla base e i processi di pianificazione e controllo  che la supportano durante tutto lo 
sviluppo del progetto. 
Il lavoro è stato svolto dapprima a partire da considerazioni teoriche  attraverso lo studio della 
letteratura sull’argomento, successivamente con l’analisi di un caso aziendale specifico, 
quello del Gruppo Alfa, che con il suo stabilimento in Polonia rappresenta un esempio di 
successo della scelta di delocalizzazione produttiva dal 1997. 
Attraverso una serie di incontri sul campo, con il CEO e con altri soggetti delle funzioni di 
produzione e amministrazione finanza e controllo, è stato possibile ricostruire le motivazioni 
che hanno portato alla costituzione della sede dell’azienda in Polonia e ai suoi successivi 
ampliamenti, andando a esaminare le analisi compiute prima e durante la scelta, confrontando 
le previsioni con i risultati ottenuti  negli anni successivi e con quelli ottenuti parallelamente 
nei vari stabilimenti Italiani, che rappresentano ancora il cuore del Gruppo. 
Infine, dopo aver visto i motivi del successo di Alfa e del Sistema Polonia, sono state tracciate 
le conclusioni generali sulle valutazioni di convenienza verso le scelte di 
internazionalizzazione e delocalizzazione produttiva, accennando da ultimo al declino della 
Cina come meta preferita, e al fenomeno del re-shoring di alcune aziende in Italia. 
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Capitolo 1: La delocalizzazione produttiva 
1.1 Fattori che hanno favorito l’internazionalizzazione delle imprese 
Alcuni elementi a livello macroeconomico hanno contribuito a creare un contesto favorevole 
all’internazionalizzazione e alla delocalizzazione delle imprese. 
1.1.1 La globalizzazione  
La globalizzazione è un processo di crescente interdipendenza e integrazione internazionale, 
che si sviluppa sia sotto il profilo socio-politico che sotto il profilo economico
1
. Questa 
investe infatti la società civile, avvicinando e uniformando i Paesi e allo stesso tempo creando 
un contesto favorevole per la crescita delle imprese sui mercati esteri. 
A seguito delle riforme volte all’apertura dei mercati, il processo di sviluppo dell’economia 
ha coinvolto un numero sempre maggiore di Paesi, integrando nuove regioni economiche 
come India, Cina e Europa dell’Est che, fino a qualche decennio fa, erano zone 
completamente escluse dagli scambi internazionali e oggi hanno assunto un ruolo importante 
diventando luoghi attrattivi per gli investimenti esteri, spinte anche dal miglioramento della 
qualità della vita e dalla crescita demografica. Questo ha portato in pochi anni a raddoppiare 
l’offerta di manodopera a livello mondiale e ciò ha favorito lo sviluppo di localizzazioni 
alternative delle attività economiche, aumentando la concorrenza a livello globale e portando 
le imprese a modificare le proprie strategie e le proprie catene del valore anche attraverso 
scelte di internazionalizzazione e delocalizzazione. 
1.1.2 L’evoluzione tecnologica 
Questi profondi cambiamenti geografici nelle produzioni sono stati facilitati innanzitutto dal 
progresso tecnologico che ha rivoluzionato i servizi a disposizione delle imprese, in particolar 
modo nel campo dei trasporti e delle comunicazioni, favorendo un rapido economico flusso di 
informazioni con tutti i Paesi del mondo
2
, dando la possibilità di raggiungere facilmente 
anche i luoghi più lontani, di avere sempre informazioni tempestive e comunicazioni sempre 
                                               
1 R.GRANDINETTI, E.RULLANI,  Impresa transnazionale ed economia globale, La Nuova Italia Scientifica, 
Roma, 1996, p.150. 
2 L. LABRIANIDIS, C. KALANTARIDIS, M. DUNFORD, Delocalization of economic activities: agents, places 
and industries, Routledge Regional Studies 2011, Vol. 45.2, pp. 147–151. 
  
aggiornate, di incrementare la velocità delle transazioni finanziarie, di sviluppare sistemi 
logistici avanzati e integrati. In particolare sono stati importanti i progressi in campi quali: 
 Logistica: fondamentale, in particolar modo per l’affermarsi della delocalizzazione, è stato 
il miglioramento delle tecniche logistiche e di trasporto oltre che delle infrastrutture, dove per 
logistica si intende “l’insieme delle attività organizzative, gestionali e strategiche che 
governano nell’azienda i flussi dei materiali dall’acquisto delle materie prime presso i 
fornitori fino alla consegna dei prodotti finiti ai clienti ed al servizio post-vendita”3.  Dopo le 
innovazioni del Just in time degli anni ’70 e del Material resource planning degli anni ’80, 
siamo arrivati alla fine degli anni ’90 allo sviluppo di tecniche di gestione della catena 
logistica completamente informatizzate e integrate attraverso gli studi di Supply chain 
management. 
Il trasporto e lo scambio con modalità rapide e più economiche sono stati una forte spinta per 
le imprese a favore di una riorganizzazione della catena del valore su scala globale.
4
 
 
 Banda larga: ulteriore fattore abilitante è stata la disponibilità di reti di comunicazione a 
banda larga e la diffusione di sistemi informativi in azienda. La banda larga non è che un 
nuovo sistema per la trasmissione di dati ma l’innovazione dovuta all’incremento della 
velocità e alla costanza della connessione ha generato drastici cambiamenti in tutte le strutture 
dei precedenti sistemi di telecomunicazione e ha offerto la possibilità di trasferire in tempi 
sempre più rapidi conoscenze e informazioni da un luogo all’altro, determinando la 
partecipazione di molti Paesi e molte imprese alla stessa economia. 
 
 Sistemi informativi: sono rappresentati da tutti gli strumenti, mezzi e procedure a 
disposizione dell’impresa per l’elaborazione dei dati e la produzione e gestione delle 
informazioni, allo scopo di farle pervenire in modo accurato e tempestivo a tutti gli organi. In 
questi ultimi anni, a seguito della diffusione di sistemi gestionali avanzati all’interno delle 
imprese, i sistemi Enterprise resource planning (ERP) hanno esteso le proprie funzionalità 
per ottimizzare non solo le risorse all’interno dell’azienda, ma anche tra l’intera filiera 
comprendendo clienti e fornitori di beni e servizi. 
 
 
                                               
3 AILOG, Associazione Italiana di Logistica. 
4 F. PROTA, G. VIESTI, La delocalizzazione internazionale del made in Italy, in “L’Industria” a.XXVIII  n.3 
luglio-settembre 2007. 
  
1.1.3 Gli aspetti istituzionali 
Alcune decisioni prese da governi e istituzioni mondiali sono state parimenti fondamentali per 
permettere la cooperazione e lo sviluppo tra le economie: la riduzione dei vincoli alla 
circolazione dei capitali e l’abbattimento delle barriere commerciali hanno rappresentato un 
passo avanti per creare un sistema in cui potessero essere liberamente scambiati beni e servizi, 
come lo è stato l’introduzione della moneta unica per il mercato Europeo. 
Attraverso organizzazioni come la World Trade Organization sono stati sottoscritti accordi  
su commercio internazionale e libero scambio, come il GATT (General agreement of tariffs 
and trade), sono state promosse azioni volte a fornire un sostegno concreto agli investimenti  
e alleanze istituzionali per creare rapporti stabili tra le imprese e i sistemi locali.  C’è poi la 
United Nations Industrial development organization che assiste i Paesi in via di sviluppo 
analizzando le loro performance industriali e formulando strategie per migliorare la loro 
produttività, ed ha un ruolo attivo proprio nel governo dei processi di delocalizzazione per le 
industrie ad alta intensità di lavoro
5
.  La stessa Unione Europea ha avuto un ruolo importante 
per la creazione di un mercato unico dell’area, adesso per quanto riguarda i processi di 
delocalizzazione si trova a dover risolvere il trade off tra regolamentazione a livello europeo 
in tema di protezione sociale e mercato del lavoro e mantenimento del libero mercato 
lasciando il tema alla regolamentazione a livello nazionale. 
 
 
1.2 Cos’è la delocalizzazione produttiva 
La delocalizzazione è intesa come  “trasferimento del processo produttivo, o di alcune fasi di 
esso, in aree geografiche o Paesi in cui esistono vantaggi competitivi”6  ed è un fenomeno in 
costante espansione.  
Fino a qualche tempo fa erano gli Stati Uniti  a usufruire di quest’attività, ma a partire dagli 
anni ’90 questa si è notevolmente diffusa anche in Europa; inoltre generalmente si sceglieva 
di delocalizzare quelle parti del processo produttivo che richiedono minori qualifiche, ed 
erano principalmente le grandi aziende a farlo, adesso la diffusione del processo riguarda 
sempre più anche il trasferimento di altre fasi che richiedono competenze specifiche e 
                                               
5 K.KILVITS, A. PURJU, Structure of public governance institutions and their impact on delocalization of 
labour-intensive industries, Tallin University of technology, School of economics and business administration. 
6 Dizionario di economia e finanza Treccani (online).  
  
maggiore specializzazione, come le funzioni acquisti, marketing, risorse umane, ricerca e 
sviluppo, e il fenomeno ha iniziato a interessare anche le piccole e medie imprese. 
I settori maggiormente interessati sono il tessile, quello dell’elettronica e alcuni comparti della 
meccanica, in quanto settori che hanno le caratteristiche tecniche per essere segmentati in più 
fasi, svolte in luoghi diversi, e in cui i costi di trasporto dei semilavorati non sono tali da 
annullare il risparmio ottenuto dalla frammentazione del processo produttivo. Le ragioni per 
delocalizzare in questi settori sono diverse: nel settore tessile e dell’abbigliamento il 
trasferimento della produzione riguarda le fasi più labour intensive e avviene principalmente 
verso Paesi a basso costo della manodopera; nei comparti meccanici invece dipende 
maggiormente dalle capacità tecnologiche del Paese di destinazione; per quanto riguarda 
infine il settore dell’elettronica, questo è caratterizzato spesso da una delocalizzazione delle 
fasi produttive a monte verso i Paesi più tecnologicamente avanzati e delle fasi di 
assemblaggio verso quelli a basso costo del lavoro. 
I Paesi maggiormente soggetti al fenomeno della delocalizzazione come mèta sono quelli 
dell’Europa dell’Est (Polonia, Ungheria, Romania), India e Cina ma di recente anche Brasile, 
Messico e in generale America Latina in quanto zone più vicine alla lingua e alla cultura 
occidentale. Ma proprio a seguito dei processi di delocalizzazione, molti Paesi considerati in 
via di sviluppo attraversano uno straordinario progresso sociale, economico e tecnologico, 
migliorando le loro condizioni di vita e il loro potere d’acquisto; questo erode 
progressivamente i vantaggi che avevano inizialmente portato le aziende a trasferire la 
produzione, causando una continua ricerca di nuovi Paesi con manodopera a basso costo e con 
le caratteristiche che presentavano inizialmente Sud-Est Asiatico e India. 
Le motivazioni che spingono un’azienda a delocalizzare sono molte e saranno trattate nei 
successivi capitoli, per il momento, per spiegare i due grafici seguenti riguardanti la 
distribuzione geografica della delocalizzazione, ci basti distinguere tra la motivazione low 
cost seeking volta principalmente alla riduzione del costo del lavoro e quella market oriented 
per aumentare il volume di vendita raggiungendo nuovi mercati.  
 
  
 
Fig. 1: Delocalizzazione in funzione dei costi per area geografica. Fonte:Rapporto UCID 2007 
 
 
Fig 2: Delocalizzazione in funzione del mercato per area geografica. Fonte: Rapporto UCID 2007 
 
1.3 Le diverse modalità di delocalizzazione 
L’internazionalizzazione delle imprese è un fenomeno che può assumere forme diverse, che 
possono rappresentare fasi di processo evolutivo oppure strategie alternative. Nel primo caso 
l’impresa può iniziare esportando i suoi prodotti tramite una rete di distributori e fornitori 
locali, per poi costruire una rete di commercializzazione propria e infine insediarsi 
stabilmente installando le proprie unità produttive nel mercato estero e governando 
direttamente il processo. 
  
A queste fasi si può invece giungere direttamente scegliendo tra le possibili strategie per 
servire i mercati esteri, che vanno dalla semplice esportazione alla produzione in loco, e che 
ciascuna impresa valuta con flessibilità, adattandosi a situazioni e contingenze diverse
7
 e 
considerando le implicazioni in termini di coinvolgimento strategico, complessità 
organizzativa e rischio. Ma vediamo ora una analisi delle possibili forme di delocalizzazione:  
1.3.1 L’esportazione8 
La prima strategia che prendiamo in considerazione è l’esportazione, attraverso la quale 
l’azienda commercializza i suoi beni e servizi anche in mercati esteri. Questa strategia è 
caratterizzata da un ammontare contenuto di investimenti necessari e di rischi sostenuti, ma 
può generare un crescente livello di coinvolgimento e rappresentare la base per un 
insediamento più stabile nel mercato estero. Esistono due tipologie di esportazione: indiretta e 
diretta. 
Esportazione indiretta: l’azienda delega i rapporti con il mercato estero ad operatori 
specializzati nell'intermediazione commerciale internazionale, che fanno da tramite tra 
l’impresa esportatrice e il cliente finale. Così facendo l’impresa mantiene la produzione nel 
Paese d’origine e allo stesso tempo ha la possibilità di allargare l’orizzonte delle proprie 
attività, senza dover sostenere rilevanti investimenti e senza effettuare cambiamenti radicali 
nel processo produttivo e organizzativo. A fronte del minore impegno, il principale punto 
critico di questa modalità è rappresentato dal fatto che l’azienda, utilizzando un intermediario, 
non acquisisce informazioni sul mercato di sbocco, e questo la rende vulnerabile e facilmente 
sostituibile.  
Le tipologie di intermediario scelte caratterizzano la modalità di esportazione indiretta, 
possono essere:  
 Trading companies: sono società che svolgono la funzione di intermediari commerciali 
specializzandosi nella vendita internazionale di prodotti realizzati in un certo Paese e 
assumendosi tutti i rischi connessi alla transazione, occupandosi di ricercare i clienti, 
acquistare la merce e eseguire le spedizioni vendendo a proprio nome e evitando al 
produttore anche il rischio del pagamento in valuta locale.  La grande dimensione di tali 
società consente economie di scala e genera una conoscenza dei mercati molto 
approfondita, così che l’impresa produttrice può utilizzare queste società anche per servizi 
                                               
7 R.GRANDINETTI, E.RULLANI,  Op.cit,  p.120. 
8 G.BERTOLI, E.VALDANI, Mercati internazionali e marketing, Egea, Milano, 2006. 
  
accessori come ricerche, analisi di mercato, studi di fattibilità. A fronte di questi vantaggi, 
l’impresa produttrice non acquisisce però informazioni sulla domanda, non conoscendo il 
prezzo a cui viene venduto il prodotto, e inoltre i costi di intermediazione risultano elevati.  
 Imprese importatrici : sono società specializzate nell’importazione di prodotti in un certo 
mercato estero nel quale hanno spesso l’esclusiva, operano per conto del produttore agendo 
come intermediari con il cliente estero, predisponendo tutte le misure necessarie al 
movimento della merce e alla diffusione del prodotto. 
 Consorzi di export: sono strutture associative molto diffuse nell’internazionalizzazione 
delle piccole imprese, che hanno l’obiettivo di esportare i prodotti delle imprese associate, 
svolgere attività promozionali e di collegamento con le istituzioni del Paese estero, con 
l’obiettivo di acquisire una maggiore forza contrattuale attraverso l’unione di più imprese.  
I consorzi possono o meno assumersi il rischio commerciale. 
 Agenti di acquisto: si tratta di intermediari che acquistano i prodotti per conto terzi ma 
senza assumerne la proprietà, svolgono studi di mercato, individuano le imprese 
produttrici, eseguono funzioni di controllo della merce e ottengono una provvigione sul 
valore di essa. 
 
Esportazione diretta: la gestione delle esportazioni avviene attraverso un contatto diretto con 
il cliente, l’impresa gestisce in prima persona le attività estere e i rapporti con il mercato di 
destinazione e ha il controllo di tutte le operazioni. 
Questa modalità presenta alcuni importanti vantaggi quali l’autonomia nelle politiche di 
marketing, una migliore conoscenza della domanda, la semplificazione del canale di entrata 
nel Paese estero e il recupero di margini economici sulle vendite estere, ma allo stesso tempo 
comporta maggiori impegni e rischi per l’impresa produttrice.  
Ci sono diverse modalità di realizzare esportazioni dirette:  
 Rete di vendita dedicata al mercato locale: si crea una rete di vendita dipendente 
dall’azienda o con venditori autonomi che agiscono in nome e per conto di essa, dedicata 
allo specifico mercato. Gli agenti presenti all’estero gestiscono la relazione con i clienti 
esistenti e potenziali, raccogliendo ordini, individuando le nuove esigenze del rapporto tra 
domanda e offerta, fornendo assistenza tecnica.  
  
 Agente di vendita: ha il compito di individuare potenziali clienti, raccogliere gli ordini e 
fare analisi di mercato, ponendosi come intermediario tra l’azienda esportatrice e il 
compratore per promuovere le vendite in nome e per conto dell’azienda mandante. I 
vantaggi che ne derivano sono una conoscenza più approfondita del mercato e della 
clientela e la possibilità di controllare i prezzi.  
 Sussidiaria commerciale all’estero: l’impresa può scegliere di creare una propria unità 
operativa nel mercato estero che avrà il compito di distribuire i prodotti e coordinare la 
propria attività con quella degli agenti già presenti sul territorio. La sussidiaria può 
assumere la forma di una filiale senza personalità giuridica o di una consociata con una 
propria personalità giuridica, anche se sempre controllata dall’impresa madre. Questa 
forma ha il vantaggio di garantire una maggiore continuità di rapporti con il mercato locale 
e di rappresentare in modo più completo l’impresa produttrice nel Paese estero. 
 
1.3.2 Gli accordi di collaborazione interaziendale 
L’impresa può decidere si delocalizzare la produzione attraverso accordi con partner esteri, si 
tratta di collaborazioni a medio-lungo termine allo scopo di condividere gli investimenti e i 
rischi dell’insediamento produttivo e di aver accesso alle reciproche risorse, competenze e 
conoscenze, per servire il nuovo mercato in modo più efficiente.  
Esistono varie tipologie di accordi di collaborazione che consentono di instaurare una 
partnership tra diversi operatori: 
 
Joint Venture 
la joint venture è un accordo di collaborazione di tipo patrimoniale in cui i partner 
condividono il capitale sociale creando un nuovo soggetto indipendente e andando a costituire 
una alleanza strategica nella sua forma più avanzata. 
L’obiettivo della collaborazione è quello di realizzare un progetto comune, che sia di natura 
industriale o commerciale, condividendo il know how, le risorse finanziarie, le competenze 
tecniche e gestionali ma anche i rischi legati all’investimento, e suddividendo i possibili utili 
o le eventuali perdite. Nella maggioranza dei casi la collaborazione avviene tra due partner di 
  
diversa nazionalità che possono essere entrambi di tipo industriale o uno industriale e l’altro 
commerciale.  
La joint venture è la strategia scelta da quelle imprese che hanno l’obiettivo di stabilire una 
presenza fissa sul mercato estero, ma non hanno adeguata esperienza su di esso, per cui si 
servono di un partner locale che conosca tutte le questioni legate al territorio e tramite il quale 
ottenere anche condizioni più favorevoli dal governo del Paese interessato.  
In particolare nei Paesi in via di sviluppo quella della joint venture è una forma di 
collaborazione molto incentivata, in alcuni settori l’unica possibile, che si instaura tra una 
multinazionale che fornisca tecnologie e capitali e un’impresa locale che offra un basso costo 
del lavoro e un mercato in forte espansione. 
L’ampia diffusione di questa forma di collaborazione è stata favorita dalle caratteristiche di 
flessibilità e adattabilità a diverse possibili configurazioni interaziendali, e alla elasticità che 
permette di modificare i termini dell’accordo anche durante il suo svolgimento, trattandosi 
però di accordi tra aziende che operano in mercati con regole diverse e hanno culture 
aziendali molto lontane, è fondamentale definire con precisione a priori gli obiettivi da 
perseguire, per gestire al meglio la sinergia tra le imprese. 
 
Licensing  
Con il contratto di licensing, un’impresa (licenziante) concede ad un’impresa (licenziataria) il 
diritto di utilizzare una determinata tecnologia, un processo produttivo, una marca, un logo, 
un prodotto e le conoscenze gestionali legate a esso, in seguito al pagamento di un 
corrispettivo fisso o variabile. 
Questa tipologia di accordo è tipica delle piccole e medie imprese che non dispongono delle 
necessarie risorse finanziarie, manageriali e di marketing per poter realizzare un proprio 
insediamento produttivo, ma anche  le autorità dei Paesi emergenti incoraggiano questi 
strumenti che diffondono il know how e la tecnologia necessaria per far crescere le loro 
economie. Nella scelta di questo contratto è importante gestire i rischi relativi al trasferimento 
indesiderato di conoscenze, per evitare che l’impresa produttrice sia danneggiata in termini di 
immagine e che siano favoriti altri concorrenti.  
 
 
  
Franchising 
Il franchising è una relazione contrattuale in cui un’impresa (franchisor) consente ad un'altra 
organizzazione (franchisee) di gestire un business da lei sviluppato,  attraverso il corrispettivo 
di una tassa iniziale o di un margine fissato sui beni o servizi venduti, che devono essere 
standardizzabili in Paesi diversi. Il franchisor concede l’utilizzazione di brevetti e know how, 
assistenza tecnica e gestionale, ma controlla l’attività di produzione e distribuzione, con 
l’affiliato che si impegna a promuovere la politica commerciale e  a salvaguardare l’immagine 
dell’azienda madre all’estero. 
Il vantaggio primario di questa modalità di accordo è la possibilità di estendersi in nuovi 
mercati esteri condividendo le risorse finanziarie e le competenze gestionali degli 
imprenditori ma mantenendo allo stesso tempo il controllo di alcune attività critiche. 
 
1.3.3 La subfornitura 
La subfornitura è una modalità di internazionalizzazione che prevede la delega della 
produzione da parte di un committente a favore di un subfornitore. Il committente determina 
le caratteristiche della commessa ed assume i rischi di mercato mentre l’azienda fornitrice si 
incarica di una determinata produzione o fase di lavorazione, rispettandone le direttive. 
La forma più diffusa di subcontrattazione consiste nell’accordo per l’acquisto del prodotto 
finale da un produttore locale: l’impresa committente fornisce le materie prime e le specifiche 
tecniche, e in caso di prodotti dal contenuto altamente tecnologico anche le attrezzature 
specifiche per la realizzazione, di modo che l’azienda fornitrice possa produrre esattamente 
gli stessi prodotti di quella principale. 
Il ricorso a questo tipo di relazione può essere legato a possibili economie nei costi di 
produzione, alla normativa doganale o talvolta alle caratteristiche tecniche del prodotto, che 
ne impediscono il trasporto su lunghe distanze. 
 
1.3.4 Gli Investimenti diretti esteri 
9
 
Quando l’azienda ha come obiettivo quello di acquisire una presenza sui mercati esteri che sia 
stabile e duratura, è necessario intraprendere un processo di internazionalizzazione più 
                                               
9 M. CAROLI, Economia e gestione delle imprese internazionali, McGraw-Hill, Milano, 2008. 
  
complesso che prende il nome di Investimento diretto estero (IDE), con cui l’azienda agisce 
direttamente sul nuovo mercato insediando tutte o una parte delle attività della sua catena del 
valore, e compiendo quindi una vera e propria delocalizzazione produttiva. 
In questo senso gli investimenti possono essere: 
 IDE verticali: sono relativi ad attività a monte o a valle rispetto a quelle realizzate nel 
Paese di origine e hanno come obiettivo principale la limitazione dei costi di produzione. 
Sono favoriti dal diverso costo dei fattori produttivi, capitale e lavoro nei diversi Paesi e 
dalla diversa intensità di utilizzo di questi fattori nelle varie fasi produttive, il processo 
produttivo che ne deriva è caratterizzato da una frammentazione in più fasi svolte in Paesi 
differenti, cui segue la commercializzazione internazionale dei prodotti semilavorati. 
 IDE orizzontali: sono relativi cioè alle stesse attività produttive svolte nel Paese di origine 
e hanno come obiettivo la penetrazione nel mercato estero. Conseguono alla scelta di 
produrre all’estero invece che esportare a causa di elevati costi commerciali e barriere 
doganali. 
 
Nell’effettuare un investimento diretto estero si può scegliere tra l’impianto di un nuovo 
stabilimento nel Paese estero e una operazione di merger and acquisition con una azienda 
locale già presente, si distinguono a questo proposito: 
 Investimenti di tipo greenfield: l’impresa si insedia nel Paese con nuove strutture 
produttive (stabilimenti, impianti, strutture logistiche, uffici, centri di ricerca etc.) in un 
sito non utilizzato in precedenza per attività economiche. 
 
 Investimenti di tipo brownfield: l’impresa promuove un’operazione di acquisizione o di 
fusione, o comunque acquisisce il controllo di imprese estere esistenti, e colloca le proprie 
strutture produttive in un sito già adibito all’esercizio di attività economiche, entrando così 
nel mercato in modo più rapido e sicuro, sfruttando l’esperienza di un’azienda già 
affermata nel territorio. Questo tipo di operazione comporta un maggiore impegno 
finanziario, compensato però dalla semplificazione dei problemi che comporterebbe la 
realizzazione di un’impresa da zero, a partire dall’organizzazione delle risorse umane, 
dalla conoscenza del mercato e dei clienti, alla gestione di tutta l’attività, è essenziale però 
  
che le due imprese rispettino i requisiti di convergenza strategica, compatibilità 
organizzativa e complementarietà operativa
10
. 
In questa tipologia di investimenti si inseriscono anche una parte di l’IDE di portafoglio, 
che non possono essere considerati però una forma di internazionalizzazione o di 
delocalizzazione in quanto effettuati per pure ragioni finanziarie di diversificazione, 
slegate da un interesse di lungo termine nella società acquisita.  
I motivi per cui un’azienda sceglie di stabilire una presenza diretta nel Paese straniero 
possono essere legati alla possibilità di superare una serie di problematiche legate 
all’esportazione, o per ottenere vantaggi di costo, di tipo logistico, relativi 
all’approvvigionamento delle materie prime e alla manodopera, ma anche una conoscenza 
del mercato estero e un know how utile per potenziare l’intero processo produttivo. Gli 
svantaggi di questa modalità di delocalizzazione si riferiscono invece agli elevati 
investimenti necessari, che richiedono elevati volumi di produzione per rientrare dalle 
spese e personale qualificato per la gestione delle nuove unità produttive.  
 
1.3.5 Delocalizzazione e outsourcing 
Un termine utilizzato come sinonimo di delocalizzazione è outsourcing. Con esso si intende 
approvvigionamento esterno o esternalizzazione di alcune fasi del processo produttivo che 
vengono così svolte da altre imprese. 
In realtà i due fenomeni devono essere tenuti distinti: quando si parla di delocalizzazione 
l’impresa va alla ricerca di vantaggi di costo o di opportunità di espansione trasferendo parte 
del processo produttivo oltre i confini nazionali, tuttavia questo non viene necessariamente 
esternalizzato, può rimanere nell’ambito dell’impresa, affidato al una filiale estera, o un’altra 
società facente parte dello stesso gruppo, al contrario con il termine outsourcing e in 
particolare con l’outsourcing internazionale, la produzione viene affidata a un’altra impresa 
fuori dai confini nazionali. 
Delocalizzare significa quindi spostare l’attività o una fase del processo produttivo in uno o 
più stabilimenti propri e collocati in Paesi diversi da quello di residenza, dunque fuori dai 
confini nazionali ma non da quelli dell’impresa.  
                                               
10 S.GARZELLA, Il sistema d'azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse. Una visione strategica 
per il risanamento, Giappichelli, Torino, 2005.  
  
1.4 I numeri della delocalizzazione 
1.4.1 Come misurare il fenomeno  
Come è stato descritto in precedenza la delocalizzazione può avvenire sotto varie forme, 
questo comporta notevoli difficoltà nello studio del fenomeno in una prospettiva unitaria e 
specialmente nella sua misurazione. 
L’unica forma che è suscettibile di misurazione con un buon livello di attendibilità è quella 
degli Investimenti diretti esteri realizzati tramite acquisto di partecipazioni, in quanto gli 
acquisti di partecipazioni nel capitale di imprese estere da parte di soggetti nazionali, miranti a 
acquisire interessi duraturi, sono registrate tra i movimenti della Bilancia dei pagamenti e 
nelle statistiche sugli IDE curate dall’Ufficio Italiano Cambi. 
Ma come abbiamo visto la misurazione tradizionale dei soli IDE non è esaustiva, per non 
sottostimare il fenomeno dobbiamo integrarla con altre fonti che misurino le altre forme di 
delocalizzazione che negli ultimi tempi hanno assunto sempre maggior peso, ovvero quelle 
derivanti da accordi tra imprese, esportazioni e subfornitura, per le quali non esistono 
informazioni altrettanto specifiche e puntuali. 
È possibile in prima approssimazione utilizzare dati di commercio internazionale
11
 misurati 
dalle statistiche ISTAT, che hanno però il problema di non separare i flussi di beni generati ad 
esempio da subforniture rispetto a quelli dovuti ad altre motivazioni: non è possibile stabilire 
con certezza se un flusso di merci esca dal Paese per subire lavorazioni e essere reimportato o 
se si tratta di flussi di beni definitivi. Si potrebbe scomporre la filiera produttiva osservando i 
flussi di import ed export attraverso un esame incrociato con i Paesi di destinazione, per 
verificare l’esistenza o meno di integrazione verticale o orizzontale, ma è un operazione 
complessa ed è spesso difficile reperire i dati necessari. 
Una parte dei processi di subfornitura è misurata poi dal Traffico di Perfezionamento Passivo 
(TPP), un regime doganale particolare dell'Unione Europea, istituito nella forma attualmente 
in vigore dal 1994 che “Consente di esportare temporaneamente, al di fuori del territorio della 
Comunità europea, merci di ogni specie ed origine delle quali sia prevista la reimportazione 
sotto forma di prodotti compensatori, con parziale o totale esenzione dei dazi 
all’importazione, dopo essere state oggetto di una o più operazioni di perfezionamento” 
                                               
11 L. TAJOLI,  Scambi internazionali e frammentazione internazionale della produzione, Casa editrice Hoepli, 
Milano,2002. 
  
12,“passivo” perché comporta una passività  per chi lo effettua dovuta alle spese di lavorazione 
da corrispondere all’estero. Il TPP misura quindi i movimenti di merci in uscita dall’Unione 
Europea e destinate ad essere perfezionate al di fuori del territorio economico dell’Unione e 
viceversa. L’utilizzo del Traffico di perfezionamento come metro di valutazione non è 
esaustivo  essendo questo un regime ad adesione non obbligatoria e che non rileva il traffico 
all’interno dell’Unione Europea, tuttavia fornisce informazioni importanti  e attendibili sul 
settore e la distribuzione geografica di questa tipologia di scambi in cui sono coinvolti i dazi 
doganali. 
Per quanto riguarda poi le forme di imprenditoria all’estero di aziende create ex-novo, si può 
registrare il numero di imprese ma non misurare la quantità di prodotti realizzati, e se questi 
dessero luogo a scambi di import-export con altre aziende del Gruppo nel Paese di origine si 
avrebbe lo stesso problema di separazione dei dati dei flussi di merci. 
In conclusione tutte le forme di delocalizzazione si riflettono sui dati del commercio 
internazionale attivando flussi di merci, tranne gli investimenti market seeking in cui il 
processo produttivo viene interamente replicato all’estero, gli investimenti all’estero 
concentrati sulla ricerca e sviluppo e le  delocalizzazioni produttive per cui sono rimaste nel 
Paese di origine solo attività come progettazione, marketing, ricerca e sviluppo ma nessuna 
fase del processo manifatturiero né della distribuzione che dunque avviene quindi estero su 
estero e non fa registrare flussi internazionali di merci
13
. 
Si può dunque procedere a una stima della dimensione del fenomeno della delocalizzazione 
agendo su più fronti, da un lato osservando l’evoluzione dell’interscambio con l’estero di beni 
(fonte ISTAT), dall’altro osservando l’evoluzione degli IDE, integrando ulteriormente con 
dati su importazioni, esportazioni e traffico di perfezionamento. 
   
1.4.2 La delocalizzazione delle aziende italiane   
L’esperienza delle imprese italiane nel trasferire le proprie attività produttive in altri Stati ha 
origini lontane più di trenta anni, con la costruzione di stabilimenti della FIAT in Polonia e 
ancor prima nell’ex Unione Sovietica a Togliattigrad, nei quali venivano costruiti modelli di 
                                               
12 Direttiva del Consiglio n.76/119/Cee, del 18 dicembre 1975. 
13 S.CASINI BENVENUTI, Delocalizzazione produttiva da problema a opportunità, il caso dell’area fiorentina 
in una ricerca Irpe:  atti del convegno. Franco Angeli, Milano, 2006. 
  
automobili usciti dalla produzione interna, come la 124.
14
 Tuttavia, tralasciando queste 
eccezioni, nel complesso l’Italia si è mossa con ritardo sulla scena internazionale: fino agli 
anni ’80 le piccole e medie imprese mantenevano solo strategie market oriented, puntando a 
conquistare quote di mercato nei Paesi più sviluppati e con più elevati livello di consumo. 
Solo a partire dagli anni ’90 l’Italia ha cominciato a subire la forte pressione da parte dei 
concorrenti che avevano già spostato la produzione nei Paesi a basso costo del lavoro 
riuscendo così  a abbassare il prezzo negli stessi mercati di sbocco delle nostre imprese. 
Parallelamente i differenziali salariali tra l’Italia e l’Est europeo erano diventati sempre più 
ampi e la politica monetaria attuata in previsione  dell’adozione dell’Euro aveva annullato il 
vantaggio competitivo derivante della debolezza del cambio: in questa situazione le imprese 
italiane hanno cominciarono a rivolgersi ai Paesi esteri caratterizzati da un costo del lavoro 
più basso, modificando le proprie strategie di internazionalizzazione in modo che 
coinvolgessero non solo la commercializzazione ma anche il processo produttivo, facendo 
registrare così un boom di investimenti esteri.  
Andando a vedere i numeri della delocalizzazione si nota come l’internazionalizzazione 
produttiva in Italia abbia avuto un andamento crescente negli ultimi vent’anni, parallelo 
all’andamento generale che ha visto aumentare di dieci volte lo stock di IDE a livello 
mondiale tra il 1990 e il 2010
15, registrando una flessione solo nel 2000 con l’esplosione della 
bolla “dotcom” e nel 2008-2009 con la crisi globale, tuttavia inferiore alla media europea. Gli 
IDE in uscita dall’Italia sono più che quadruplicati dal 1990 in percentuale rispetto al Pil, 
superando il 20%, con un flusso di 31 miliardi nel 2013 e uno stock totale di 407 miliardi di 
dollari
16
, che rappresenta però poco più del 2% dello stock mondiale.  
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 M. GIUSTI, L’esperienza italiana di delocalizzazione produttiva all’estero tra incentivi e dissuasioni, 
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15 A.BORIN, R.CRISTADORO, Gli investimenti diretti esteri e le multinazionali, in “Questioni di economia a 
finanza” n.243, Banca d’Italia, Ottobre 2014. 
16 Presentazione del “World investment report 2013” a cura dell’UNCTAD (United nation conference on trade 
and development), presso l’agenzia ICE. 
  
 
Fig 3: Stock di IDE in uscita rispetto al PIL. Fonte UNCTAD e Banca d’Italia 
 
Nella composizione degli IDE è importante sottolineare che , secondo i dati Unctad, il flusso è 
composto in netta prevalenza da investimenti di tipo brownfield, di conseguenza possiamo 
andare a vedere i dati relativi alle partecipazioni italiane all’estero. Nel decennio 2001-2011 
secondo i dati Ice-Reprint il numero di imprese italiane con partecipazioni all’estero è 
aumentato di circa il 50%, quello delle affiliate estere ancora di più, di circa il 65%
17
.  
 
 
Fig 4 Numero di addetti nelle affiliate estere delle imprese italiane. Fonte: ICE 
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Fig 5: Partecipazioni italiane all’estero e estere in Italia  Fonte: Banca dati Reprint, ICE-Politecnico di Milano 
All’evoluzione quantitativa del fenomeno si associa poi un’evoluzione qualitativa. Molte 
imprese, che trasferivano solo le fasi produttive più semplici, con il passare del tempo 
delocalizzano anche quelle più complesse e in alcuni casi tutto il ciclo produttivo; a livello 
settoriale la struttura degli IDE si è modificata nel senso di un ridimensionamento della quota 
del settore primario, a fronte di una sostanziale stabilità delle attività manifatturiere e della 
significativa crescita del settore dei servizi
18
; è cresciuta la quota di delocalizzazione riferita 
alle piccole e medie imprese che ha compensato il calo del fenomeno che ha interessato i 
Gruppi più grandi; infine le aree di maggiore insediamento per le imprese italiane restano 
l’Europa centro orientale per le iniziative estere di piccole e medie imprese e l’Estremo per le 
imprese di dimensioni maggiori.  
 
Fig 6: Stock di IDE in uscita per settore e area di destinazione. Fonte Eurostat 
                                               
18 S.CASINI BENVENUTI, Op.cit. 
  
L’integrazione internazionale dell’Italia, come si è visto in precedenza, rimane debole se 
confrontata con il quadro europeo, a spiegare questa circostanza contribuiscono alcune 
caratteristiche strutturali dell’economia italiana: la contenuta dimensione media delle imprese, 
cui si associa la limitata capacità organizzativa, finanziaria e logistica; le economie esterne a 
carattere distrettuale, per le quali la compresenza in un territorio limitato di una pluralità di 
imprese specializzate è determinante per la competitività delle singole imprese e questo riduce 
l’incentivo all’internazionalizzazione; il fatto che in Italia siano meno rilevanti i settori ad alte 
economie di scala come quello dell’automotive e dell’elettronica di consumo, più predisposti 
alla frammentazione territoriale del processo rispetto ai produttori specializzati.  
 
Infine è interessante andare a vedere i dati sul fatturato delle imprese italiane che investono 
all’estero: le iniziative di delocalizzazione sono spesso percepite come negative per 
l’economia interna, tuttavia scopriamo che queste possono invece rafforzare e non indebolire 
le attività produttive in Italia.  Le imprese che investono all’estero hanno infatti un tasso di 
crescita del fatturato in Italia di quasi il 10% maggiore di quello che avrebbero non investendo 
e un aumento della produttività superiore del 5%, senza  che questo si traduca in una perdita 
dell’occupazione in Italia, che si mantiene in linea con la dinamica generale19. Possiamo 
affermare quindi che la delocalizzazione può essere uno strumento per mantenere la 
competitività e un incentivo a trasferire le competenze rimaste in Italia verso attività a più alto 
valore aggiunto e che la diminuzione dell’attività in Italia, che talvolta si manifesta, non è 
legata all’investimento estero ma è la minimizzazione di una perdita che sarebbe stata 
comunque inevitabile.  
 
 
 
 
 
                                               
19Area studi, ricerche e statistiche dell’ICE, La posizione competitiva dell’Italia nell’economia internazionale, 
Ministero delle attività produttive. Roma, 2005. 
  
Capitolo 2: La scelta di delocalizzare la produzione 
 
2.1 I motivi che spingono un’azienda a trasferire la produzione 
Dopo aver esaminato le diverse tipologie di delocalizzazione, è opportuno analizzare quali 
sono i motivi per cui si sceglie di intraprendere questa strada e i parametri che possono 
influenzare tale scelta.  
La letteratura economica ha fornito diverse spiegazioni alla base della decisione di un’impresa 
di “andare all’estero”. Le prime analisi sugli IDE, assimilandoli agli altri flussi di capitale 
cross-border, individuavano nei differenziali di rendimento atteso dell’investimento il motivo 
principale per trasferire la produzione, solo in seguito la teoria ha posto l’attenzione sui motivi 
di carattere reale piuttosto che su quelli di natura finanziaria. Secondo questo approccio 
diverrebbero multinazionali quelle imprese che godono di vantaggi competitivi scaturenti dal 
possesso di asset specifici, come tecnologie e marchio, che possono essere sfruttati in modo 
efficiente anche ampliando gli impianti produttivi e che per le loro caratteristiche intrinseche 
o per imperfezioni del mercato conviene mantenere all’interno del perimetro aziendale20. 
Secondo Porter, ciò che rende le imprese multinazionali diverse dalle altre è la loro capacità 
di “trasferire ad altri Paesi la competenza e l’esperienza conseguite in un Paese, compensando 
con una riduzione dei costi complessivi gli inevitabili costi aggiuntivi derivanti dall’operare in 
un Paese straniero”21. In ambedue queste definizioni la scelta deriva da un vantaggio che 
l’impresa possiede precedentemente rispetto all’investimento estero. 
Esiste invece nella letteratura anche un approccio diverso, che si sviluppa parallelamente agli 
studi citati in precedenza, che è quello della “scuola giapponese”, che inverte la prospettiva 
che vedeva il vantaggio competitivo come presupposto dell’internazionalizzazione. Questa 
viene a rappresentare per l’impresa una innovazione vera e propria, una strategia autonoma da 
cui possono scaturire profitti a prescindere dalla situazione competitiva di partenza e in cui i 
costi e i rischi del processo di apprendimento, connesso al superamento della eterogeneità 
estera e della attività esplorativa iniziale, costituiscono la barriera che impedisce la 
generalizzazione di questo vantaggio.
22
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Con il tempo l’impresa diventerà più esperta di operazioni internazionali e valuterà la 
convenienza ad effettuare altri investimenti all’estero o meno. Ad esempio un’azienda 
potrebbe approfondire la conoscenza dei circuiti di export fino al punto di non trovare 
conveniente passare agli investimenti diretti, o potrebbe rivedere la propria strategia alla luce 
di un’analisi più approfondita delle competenze possedute, del grado di coinvolgimento e di 
rischio che intende sostenere, considerando anche variabili esogene come le caratteristiche del 
mercato di riferimento e tutte le problematiche di natura amministrativa e legale connesse alla 
strategia internazionale. 
 
Tornando alle motivazioni “reali” per la delocalizzazione, questa per molte imprese 
rappresenta la risposta per fronteggiare la concorrenza dei nuovi competitor internazionali, in 
quanto, in presenza di condizioni tecniche che permettono di separare geograficamente le fasi 
del processo produttivo, permette di combinare l’elevata produttività e livello tecnologico 
raggiunto nel Paese d’origine con i bassi costi del lavoro che si possono ottenere nei Paesi 
emergenti. Ma la riduzione dei costi di produzione attraverso la ricerca di aree a più basso 
costo del lavoro, pur essendo la motivazione più citata nella letteratura non specialistica, non 
è l’unica e neanche la principale, a questa se ne aggiungono altre che configurano un quadro 
più ampio. Pertanto l’impresa può decidere di spostare la produzione all’estero: 
 per ridurre i costi di produzione disponendo di fattori produttivi a più basso costo (o 
sfruttando economie di scala (low cost seeking) 
 per espandere il proprio business servendo il Paese estero come mercato finale o come base 
per raggiungere più facilmente altri mercati (market seeking). 
 per ottenere fattori strategici fondamentali come materie prime o competenze (strategic 
asset seeking)  
 per sfruttare i vantaggi derivanti dalle differenze tra i Sistemi Paese in termini legislativi, 
fiscali, monetari. 
 
Ma vediamo ora più nel dettaglio queste ragioni, non mutualmente esclusive, che spingono le 
aziende a decidere di trasferire la produzione. 
  
2.1.1 La riduzione dei costi di produzione 
Il primo motivo che spinge le aziende a considerare la possibilità di trasferire gli impianti 
all’estero è dato dalla ricerca di vantaggi in termini di costi di produzione, gli investimenti 
diretti rispondenti a questa motivazione solitamente comportano una “disintegrazione 
verticale” del processo produttivo e sono detti IDE verticali. Questo vantaggio può essere 
ottenuto da una dotazione di fattori differente o tramite lo sfruttamento di economie di scala 
che riducono il costo unitario dei prodotti.  
I costi monetari di produzione nella loro accezione più ampia sono definiti come la somma di 
tutti i valori attribuiti ai fattori impiegati e consumati per ottenere un certo prodotto
23
, 
compresi quindi l’ammortamento degli impianti, le spese generali, gli oneri figurativi. Questi 
possono poi essere declinati in diverse configurazioni di costo, che includono più o meno voci 
di costo a seconda dell’obiettivo informativo che si vuole raggiungere; nel nostro caso, 
quando ci si troverà ad analizzare i benefici della scelta di delocalizzazione del processo 
produttivo di uno specifico prodotto, la configurazione più utile sarà quella del costo di 
fabbricazione, che comprende i costi per materie prime, manodopera diretta, altri costi diretti 
di produzione e la quota di costi indiretti imputabile al prodotto. Andando a vedere invece lo 
schema di Conto economico civilistico, troviamo nella macroclasse B (costi della produzione) 
i costi per materie prime, sussidiarie e di consumo, quelli per servizi, per il godimento di beni 
di terzi, per il personale, gli ammortamenti e svalutazioni, la variazione delle rimanenze di 
materie prime sussidiarie e di consumo e merci, gli accantonamenti e gli oneri diversi di 
gestione. Tra questi, analizzando i motivi che portano le aziende a delocalizzare, possiamo 
concentrare l’attenzione su alcune voci in particolare: 
 Costi per materie prime: in quanto si può decidere di trasferire la produzione in un Paese 
estero che abbia ampia disponibilità di materie prime necessarie al processo produttivo, 
dunque per ridurre i costi di approvvigionamento.  
 
 Costi dell’energia: compresi tra i costi per servizi, possono variare molto a seconda del 
Paese di localizzazione, sia per le dinamiche dei singoli mercati, più o meno aperti alla 
concorrenza, sia per il peso fiscale che grava su energia elettrica e gas. Possiamo osservare 
le differenze nel costo dell’energia tra i vari Paesi dell’Unione Europea dai dati Eurostat 
aggiornati al 2012 e limitati al consumo di elettricità e gas per le industrie. Come si 
                                               
23 V.CODA, I costi di produzione, Giuffrè, Milano, 1968. 
  
evidenzia dai grafici seguenti, l’Italia ha il secondo prezzo più alto dell’energia dopo Cipro 
con 0,144 €/kWh contro una media europea di 0,118 €/kWh, ed è seconda dopo la 
Germania per percentuale di tasse o oneri non recuperabili; la situazione migliora per 
quanto riguarda il gas, per il quale l’Italia si attesta appena sotto la media europea.24 
 
 
 
 
Fig 7 : Costo Energia elettrica e gas in Europa. Fonte Eurostat 
 
                                               
24 http://www.qualenergia.it/, I prezzi dell’elettricità e del gas in Europa e in Italia. Ultima consultazione 
20/04/2015 
  
 Costi di trasporto: sono legati ad altri fattori, potranno aumentare o diminuire a seconda del 
fatto che con la delocalizzazione si sia perseguito anche il motivo market seeking, che 
avvicina le aziende ai clienti, ma in relazione al fatto che gli approvvigionamenti delle 
materie prime, di semilavorati ecc vengano fatti nel Paese estero dove si è trasferita la 
produzione oppure da quello di origine. 
 
 Costi del lavoro: sono la componente più citata anche se, come visto, non sono l’unica 
ragione per delocalizzare la produzione. Nei Paesi in via di sviluppo il costo della vita è 
più contenuto e i salari sono più bassi ma è importante sottolineare che la ricerca del minor 
costo del lavoro è spinta dal costo complessivo del lavoro in Italia, che non è dovuto ad alti 
livelli salariali dei lavoratori italiani ma soprattutto ai costi non salariali, come i contributi 
a carico del datore di lavoro.  
 
Possiamo vedere i dati Eurostat aggiornati al 2013 sulle retribuzioni orarie medie nei Paesi 
dell’Unione, con evidenziazione della parte non salariale, che vede l’Italia quarta con il 
28,1% di incidenza dei costi non salariali sul totale, contro una media del 23,7% nell’area 
UE. Dal  secondo grafico si osservano invece i dati sul cuneo fiscale, che misurano 
l’incidenza delle imposte e dei contributi di sicurezza sociale sul costo del lavoro, con 
riferimento ai lavoratori a bassa retribuzione, e che vedono l’Italia sopra la media UE con 
una pressione fiscale oltre il 40%.
25
 
 
 
Fig 8: Retribuzioni orarie medie in Europa. Fonte: Eurostat 
                                               
25 http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained. ult. cons 20/04/2014. 
  
 
 
Fig 9: “Cuneo fiscale”. Fonte: Eurostat 
 
Le delocalizzazioni delle imprese italiane sono state prevalentemente volte alla ricerca 
della riduzione del costo del personale in settori a non alto valore aggiunto, verso Paesi con 
abbondanza di lavoratori non specializzati a basso costo. Il bisogno era quello di 
comprimere i costi, grazie allo spostamento all’estero delle parte elementari del processo a 
più alta concentrazione di manodopera, mantenendo in patria l’ideazione e la progettazione 
del prodotto, nonché la finitura e il controllo finale di qualità, per evitare perdite di 
immagine del marchio. 
   
2.1.2 La logica market seeking  
Una seconda motivazione per trasferire la produzione è data dalla possibilità di avvicinarsi ai 
clienti nei mercati esteri, aggirare barriere doganali, abbattere costi di trasporto, magari 
seguendo imprese nazionali delle quali si è già subfornitori, come è stato il caso dell’indotto 
auto a seguito dell’apertura degli stabilimenti Fiat all’estero. Questi investimenti, stimolati 
dalle potenzialità offerte dal mercato del Paese di destinazione o di quelli vicini, in molti casi 
tendono a replicare l’intero processo produttivo in un impianto collocato all’estero, e sono 
dunque definiti IDE orizzontali, in altri casi si concentrano sulle fasi a valle della catena del 
valore per supportare direttamente le esportazioni con una presenza più stabile nel mercato 
estero ma limitandosi a servizi di logistica, distribuzione, marketing, assistenza post-vendita.  
  
Con questa diversa visione della delocalizzazione matura una valutazione dei Paesi emergenti 
non solo come piattaforme produttive ma anche come mercati di sbocco per ampliare il 
business, vista anche la saturazione dei mercati nazionali, per attaccare nuovi segmenti in 
forte sviluppo. Da una delocalizzazione difensiva che punta al minor costo possibile per 
sopravvivere alla concorrenza di Paesi come Cina e India si è compreso il vantaggio di 
operare con filiere produttive decentrate all’estero, che agiscano in nicchie di qualità e si è 
passati a una delocalizzazione offensiva che comprende la penetrazione sul mercato locale 
perché in espansione: una scelta strategica per avvicinarsi alla domanda, per seguire il cliente 
in fase di progettazione, per avere delle agevolazioni nelle trattative e nelle consegne del 
prodotto e contrastare più efficacemente i concorrenti.  
Quello che cambia è il motivo che spinge l’azienda alla scelta di spostare la produzione, poi 
anche la delocalizzazione di tipo market seeking è legata a vantaggi di costo, in quanto il fatto 
di avvicinarsi ai clienti del Paese di destinazione o di quelli vicini, siano essi i consumatori 
finali o altre aziende localizzate all’estero, riduce in primis i costi di trasporto e migliora 
l’efficienza logistica. 
 
2.1.3 I motivi resource seeking e knowledge seeking 
Una terza motivazione è volta ad assicurare un accesso privilegiato per l’approvvigionamento 
di materie prime e risorse scarsamente disponibili in patria, oppure ad acquisire brevetti, 
tecnologie, conoscenze presenti nel Paese straniero, in questo caso tipicamente attraverso 
operazioni di M&A. Questi investimenti sono talvolta esplicitamente perseguiti, come fu per 
l’ENI nei primi anni ’60 per accrescere la sicurezza energetica dell’Italia, oppure compresi 
all’interno delle altre motivazioni citate in precedenza.  
 
2.1.4 I motivi legati ai Sistemi Paese e la “concorrenza tra Stati” 
Infine esistono tutta una serie di motivi che influiscono sulla scelta di delocalizzare, legati ai 
singoli sistemi Paese di destinazione, come le norme in tema fiscale, ambientale, sindacale o 
la burocrazia che grava sulle imprese. 
Tramite la legislazione i Paesi cercano di migliorare la propria attrattività istaurando una vera 
e propria “concorrenza tra Stati” che finisce per limitare l’esercizio della sovranità nazionale 
  
su alcuni temi, lasciando il potere al mercato, in quanto qualunque norma che determinasse 
uno svantaggio competitivo per le attività localizzate sul territorio nazionale potrebbe tradursi 
in un incentivo alla loro delocalizzazione. Ricercando i motivi che legano le qualità 
dell’ambiente nazionale alle qualità delle imprese che esso esprime, si può costruire 
addirittura una teoria del “vantaggio competitivo delle nazioni”26. 
Ma questa competizione vede i Paesi sviluppati in concorrenza con controparti dotate di costi, 
stili di vita, forme di organizzazione sociale e economica non paragonabili a quelle 
occidentali, non si tratta solo dei dislivelli nel costo del lavoro ma soprattutto del fatto che 
quando la produttività industriale di questi Paesi cresce, spesso gli incrementi non vanno ad 
alimentare la crescita di salari, spesa pubblica, consumi, ma sono reinvestiti in altre direzioni 
quali il potenziamento del vantaggio industriale o in crediti e acquisizioni finanziarie. Se 
un’operaia tessile vietnamita guadagna 30 dollari a settimana e un lavoratore europeo non 
specializzato ne guadagna 400, l’unica forma di coesistenza che può reggere sul mercato è 
quella che assegna i due lavoratori a produzioni non concorrenti tra loro, ma se il processo di 
trasferimento tecnologico rende possibile impiegare l’operaia vietnamita nella stessa 
produzione, il divario di costo non lascia scelta e l’impresa europea si trova costretta a virare 
su segmenti di qualità non raggiungibile dal Paese emergente, o a delocalizzare la 
produzione
27
. 
Per ricondurre questa dinamica competitiva a un percorso di ragionevole adattamento tra 
economie concorrenti dovrebbero quindi esistere in Europa segmenti di qualità superiori 
sufficienti a dare occupazione al lavoro spiazzato dalla concorrenza, e il dislivello nel costo 
del lavoro dovrebbe essere colmato nel lungo periodo dalla dinamica dello sviluppo del Paese 
emergente.  Le condizioni attuali non stanno portando a questo, si rischia una concorrenza  
che porta a uno spiazzamento del lavoro dei Paesi sviluppati che a lungo termine li spinga 
verso i livelli retributivi e le condizioni di sfruttamento dei Paesi concorrenti, che d’altra parte 
non possono alzare i salari perché dispongono di un vasto esercito di lavoratori ancora pronti 
a entrare sul mercato a un livello più basso. L’unica soluzione a questa concorrenza tra diversi 
è la cooperazione, che permetta di mantenere aperto il mercato progettando insieme un 
percorso di evoluzione sostenibile. 
Dunque, mettendo da parte le problematiche a livello di Stati e volendo vedere il tema dalla 
prospettiva dell’impresa, si può dire che ai vantaggi propri dell’impresa si aggiunge la 
                                               
26 M.PORTER, The competitive advantage of nations, The Free Press, New York, 1990. 
27 R.GRANDINETTI, E.RULLANI,  Op.cit., p.31. 
  
variabile Paese, che ne influenza la scelta di localizzazione. Questa è composta, oltre che dal 
costo del lavoro e da quello dell’energia già citati in precedenza, da: 
 la burocrazia che grava sulle imprese, l’efficienza della Pubblica Amministrazione, della 
giustizia, del sistema bancario, le infrastrutture presenti sul territorio, l’abilità nello 
sfruttamento di finanziamenti UE per agevolare la delocalizzazione e la diffusione 
commerciale estera 
 la presenza di agevolazioni finanziarie e fiscali, di forme societarie più snelle, di aree 
industriali particolari, di forme di assistenza alle imprese entranti 
 il peso dei sindacati, le norme sul diritto del lavoro, le restrizioni in tema ambientale 
 la pressione fiscale su imprese e persone fisiche che costituisce il più importante incentivo 
che i Paesi possono dare per aumentare la loro attrattività per gli investimenti esteri, ad 
esempio tramite la creazione di Zone economiche speciali a tassazione agevolata o 
addirittura assente. 
L’Italia su questi temi risulta poco attrattiva per le imprese nel momento in cui devono 
decidere dove localizzarsi, nella classifica “Doing Business” pubblicata nel 2015 dalla Banca 
Mondiale l’Italia è al 56esimo posto, dietro anche a Paesi come Ruanda e Armenia, 
penalizzata soprattutto dagli indicatori che riguardano l’accesso al credito, i permessi di 
costruzione, il rispetto dei contratti e l’efficienza dei processi civili, la pressione fiscale totale, 
arrivata al 65,4% dei profitti delle imprese, seconda solo alla Francia in Europa e contro una 
media nell’area OCSE del 41,3%28. 
 
Fig 10: Ranking dell’Italia nel Rapporto“Doing Business 2015”. Fonte: World Bank 
                                               
28WORLD BANK GROUP, www.doingbusiness.org/reports/global-reports/doing-business-2015. ult.cons 
22/04/2015 
  
 
Fig 11: Componenti dell’indicatore “paying taxes” a confronto con la media OCSE. Fonte:World Bank 
 
 
  Fig 12: Total tax rate nell’area UE. Fonte: “Doing Business 2015” (World Bank) 
 
  
2.2 Gli strumenti di cost management come alternativa alla delocalizzazione low cost 
seeking 
 
Ogni processo decisionale si compone di una fase nella quale, dopo aver posto il focus sul 
problema da risolvere, si analizzano e si valutano le possibili alternative di azione prima di 
formulare una decisione. 
Se il tema è quello di avvicinarsi ai clienti o di raggiungere nuovi mercati, le alternative si 
muovono all’interno delle possibili scelte di delocalizzazione viste nel primo capitolo, per cui 
l’impresa deciderà, a seconda dei suoi obiettivi, della sua esperienza e competenza sul campo 
e dei rischi che vuole assumersi, se optare per una delocalizzazione vera e propria con lo 
stabilimento di impianti produttivi all’estero o per forme più caute come la semplice 
esportazione o gli accordi internazionali con altre aziende presenti sul territorio.  
Ma se il problema è invece quello di ridurre i costi per rimanere competitivi sul mercato 
internazionale, l’impresa prima di scegliere per la delocalizzazione può valutare alternative 
all’interno dell’area di amministrazione, finanza e controllo, tra le opzioni di cost 
management. 
Il trasferimento della produzione nei Paesi a basso costo del lavoro è infatti visto, nella 
letteratura più recente, come una forma di riduzione tradizionale dei costi, insieme alla 
sostituzione della manodopera con macchinari e ai tagli indiscriminati al personale
29
, 
contrapposta a soluzioni più evolute. Le variabili che possono decretare il successo o 
l’insuccesso della scelta di trasferire la produzione sono30: il peso del costo del lavoro sul 
totale dei costi di produzione, i costi aggiuntivi di trasporto, coordinamento e dovuti al 
peggioramento della qualità, l’evoluzione dei costi del lavoro nel Paese di destinazione, il 
peggioramento del clima aziendale tra i dipendenti che rimangono nel Paese di origine. 
A questi metodi è contrapposto il modello della Riduzione strategica dei costi (RSC), che si 
effettua non in situazioni contingenti dovute a difficoltà economiche, ma che accompagna 
tutte le fasi della gestione strategica nel tempo. Con il cost management si determinano e 
analizzano i costi non solo per ridurli ma anzi con l’obiettivo di produrre più valore con un 
minor impiego di risorse, agendo su tutto il modello di business. 
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30 S.BIANCHI MARTINI,R.GIANNETTI, Analisi strategico-aziendale, in S.BIANCHI MARTINI (a cura di), 
L’azienda calzaturiera. Le prospettive di sviluppo dell’”area lucchese”, Franco Angeli, Milano, 2005. 
  
Il calcolo dei costi per ogni prodotto può essere fatto con metodi più evoluti rispetto a quelli 
classici quali la base unica o la base multipla, a seconda dell’attività dell’azienda e 
compatibilmente con i costi che questi modelli comportano rispetto al reale beneficio 
informativo. Modelli più accurati di calcolo possono essere quello dei Centri di costo, 
l’Activity based costing (ABC) proposto da Kaplan e Johnson, il Time driven activity based 
costing, i modelli ibridi tra centri di costo e ABC, il modello per processi, la costumer 
profitability analysis, l’analisi differenziale ad esempio sui costi della qualità e i costi 
ambientali. 
Passando dalla determinazione alla gestione dei costi vera e propria, il modello per processi 
può evolversi considerando i component business model proposti da IBM, ovvero dei 
sottosistemi in cui raggruppare le attività e che hanno un alto grado di autonomia tanto che 
potrebbero essere ceduti e funzionare in un’altra organizzazione. L’ABC può tradursi invece 
in Activity based management, questa è una vera e propria visione che coinvolge tutta 
l’azienda nel comprendere le cause ultime dei costi e nel migliorare l’efficienza agendo sui 
process cost driver, ovvero qualsiasi fattore che determina un cambiamento nell’ammontare 
dei costi di una certa attività o processo. Valutando le performance di queste attività e il 
valore che creano per il cliente, questi modelli possono supportare le decisioni di 
eliminazione, miglioramento, accorpamento di alcune attività andando in alcuni casi a 
ridisegnare completamente la struttura dei processi. 
La riduzione strategica dei costi è quindi volta al lungo periodo, alle scelte strategiche che 
riguardano la struttura aziendale, la catena del valore, le relazioni con gli stakeholders, 
attraverso un processo continuo, non contingente. Il calcolo più accurato dei costi dei prodotti 
e delle singole attività, e la conoscenza approfondita dei cost driver e del valore dei processi 
possono portare alla ridefinizione del modello di business con una strategia detta blue ocean 
tramite un’innovazione di valore che spezzi il trade off descritto da Porter tra costo e 
differenziazione nel lungo periodo. Modelli come il Target costing o il Value based cost 
management system possono aiutare l’azienda in tal senso ad allineare i costi attuali con quelli 
sostenibili e che creano valore per il cliente. 
Il calcolo e l’analisi approfondita dei costi attraverso gli strumenti sopra descritti permette 
all’impresa di valutare la convenienza di opzioni strategiche con lo scopo di ridurre i costi. 
Oltre al ridisegno ed efficientamento dei processi e del business model si possono valutare 
anche scelte di make or buy  e di outsourcing di alcune attività della catena produttiva in 
alternativa alla delocalizzazione della produzione. 
  
Dalle analisi svolte potrebbe emergere ad esempio il costo eccessivo di una attività o di un 
prodotto per l’azienda che potrebbe dunque valutare, con un’analisi differenziale, la 
possibilità di eliminare una linea, modificare il product mix, esternalizzare quella attività ad 
un’altra azienda o acquistare quel componente o semilavorato all’esterno. Questa analisi 
differenziale può essere fatta valutando i costi e i ricavi nelle due opzioni e eventualmente 
attraverso un’analisi di break even point per trovare il punto di pareggio tra le due alternative, 
è importante considerare poi che, anche nell’eventualità di non svolgere più all’interno 
dell’azienda quella attività o non produrre più un certo prodotto, rimarrebbero alcuni costi 
fissi ineliminabili nel breve periodo, e inoltre è necessario considerare nel calcolo i ricavi 
derivanti dallo sfruttamento alternativo della capacità produttiva che rimarrebbe inutilizzata. 
 
 
2.3 I rischi della delocalizzazione 
La decisione di delocalizzare la produzione non può prescindere dall’analisi dei rischi relativi 
al progetto, al fine di compiere una scelta consapevole e di gestirli efficacemente prima che si 
manifestino come danno economico per l’azienda. Come descrive il modello di Enterprise 
risk management, i rischi devono essere identificati, valutati, gestiti e comunicati a livello di 
formulazione delle strategie e in tutta l’organizzazione, per ridurli entro una soglia di 
tolleranza e avere una ragionevole certezza sul conseguimento degli obiettivi aziendali
31
. 
È noto inoltre che una adeguata valutazione del rischio economico per l’impresa contribuisce 
a determinare il costo del capitale e dunque il livello di remunerazione equa di tutti i fattori 
utilizzati, oltre il quale si potrà affermare che l’azienda nel suo complesso, e il progetto 
specifico in questione, creano valore e raggiungono l’obiettivo primario dell’equilibrio 
economico a valere nel tempo
32
. 
All’interno di questo framework i rischi sono divisi tra rischi strategici, ovvero rischi che 
possono determinare un peggioramento della strategia perché influiscono sulla capacità 
reddituale e competitiva prospettica dell’azienda; rischi operativi, che impattano su 
efficienza, efficacia, economicità dei processi; rischi di reporting che causano minore 
accuratezza, rilevanza, tempestività delle informazioni; rischi di compliance che possono 
determinare deviazioni da leggi e regolamenti e influire sul rischio reputazionale.  I rischi 
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derivanti dalla possibilità di delocalizzare la produzione rientrano in tutte queste categorie, e 
sono: 
 Rischi sociali e di immagine 
 Rischi di perdita di qualità 
 Rischi legati al trasferimento di know how 
 Rischio Paese:  fiscale, finanziario, doganale, rischio valuta 
 Rischio di mancata conoscenza del mercato di destinazione o errata pianificazione  
 
2.3.1 I rischi sociali e di immagine 
Come abbiamo descritto in precedenza, la tendenza a delocalizzare alcune attività della catena 
del valore verso Paesi a più basso costo del lavoro non deve essere vista solo come una “fuga” 
dall’Italia: le imprese compiono una scelta consapevole, spesso necessaria per mantenersi 
competitive sul mercato internazionale e che, se reinserita in una strategia coerente, può 
costituire un momento essenziale di ristrutturazione competitiva dell’impresa che va a 
beneficio anche del Paese di origine.  
Le aziende che trasferiscono la produzione ottengono infatti livelli di profitto che altrimenti 
non avrebbero raggiunto, e che potrebbero essere investiti in processi di innovazione e di 
riconversione dell’apparato produttivo da settori maturi tradizionali a nuovi settori più 
remunerativi, a maggior contenuto qualitativo e meno esposti alla pressione dei Paesi 
emergenti, che pongano le basi per la rinascita del sistema produttivo italiano
33
. In questo 
caso la delocalizzazione non impoverisce soltanto l’economia nazionale sottraendo posti di 
lavoro e valore aggiunto, ma fa parte di un processo virtuoso e necessario per il rafforzamento 
delle imprese italiane, e che anzi può aiutare a minimizzare una perdita di posti di 
occupazione che sarebbe comunque inevitabile. Questo può essere vero, e confermato anche 
da alcuni dati sul fatturato delle imprese italiane che hanno anche investito all’estero, come 
descritto al termine del precedente capitolo, ma non è assolutamente percepito come tale 
dall’opinione pubblica. 
Si leggono ogni giorno articoli sugli organi di stampa e si ascoltano dibattiti in trasmissioni 
televisive in cui si parla di imprenditori che “tradiscono” il proprio Paese e i propri lavoratori 
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opportunità, il caso dell’area fiorentina in una ricerca Irpe:  atti del convegno. Franco Angeli, Milano, 2006. 
  
per trasferire la produzione in Cina, India o nell’Europa dell’Est, e si cerca di contrastare 
questo presunto modello di corporate governante, volto alla chiusura di stabilimenti in Italia, 
sensibilizzando l’opinione pubblica solo sui posti di lavoro che si perdono e non sulle 
motivazioni economiche che spingono le aziende a questa scelta. Ogni settimana vediamo 
cortei di sindacati e lavoratori in piazza contro l’impresa che ha deciso di “andare all’estero”, 
insensibile rispetto ai problemi delle famiglie e guidata solo dalla logica del massimo profitto 
possibile, e questo alla fine spesso porta, soprattutto per le aziende di maggiori dimensioni 
come è successo di recente con Electrolux a una concertazione tra il Governo, sindacati e 
vertici aziendali e ad accordi che garantiscono in qualche modo la maggior parte dei posti di 
lavoro in cambio di una riduzione dei costi, ma che rimandano e non risolvono l’origine del 
problema, ovvero la scarsa attrattività del “Sistema Italia” in un mercato economico 
globalizzato, da cui ormai non si può tornare indietro, e nel quale le imprese per competere 
devono essere libere di decidere dove localizzare i propri stabilimenti. 
Questo clima sfavorevole verso le imprese che decidono di delocalizzare, viste solo come 
aziende che vogliono risparmiare sugli stipendi ed “eludere” il fisco italiano, è accentuato 
dalla crisi e da casi limite come quello della Firem, storica fabbrica di resistenze elettriche in 
provincia di Modena, che nell’Agosto 2014, mentre i lavoratori erano in ferie, ha deciso di 
spostare tutti i macchinari in Polonia senza informare nessuno e andando incontro al 
fallimento in pochi mesi, o casi controversi come quello della Fiat, azienda che ora produce 
largamente all’estero e che alcuni ritengono avesse una sorta di “debito” con l’Italia, derivante 
dagli aiuti pubblici di cui ha beneficiato in passato. 
 
  
 
Fig 13: I rischi di immagine legati alla delocalizzazione. Fonti: L’espresso, Il Fatto Quotidiano. 
 
Questi casi ricorrenti e il dibattito che ne segue contribuiscono dunque ad acuire la tensione 
sociale e a accendere i riflettori su qualunque azienda che decida di trasferire la produzione, 
indipendentemente dalla ragione alla base del progetto. Le imprese che decidono di 
intraprendere questo percorso devono quindi preparasi a gestire i rischi sociali, l’impatto 
sull’occupazione nel luogo d’origine e le trattative con i sindacati, il rischio di perdita di 
immagine dell’azienda dovuto ad esempio a campagne mediatiche come quella di Report con 
Moncler, che rischiano di compromettere la reputazione dell’azienda annullando di fatto ogni  
vantaggio derivante dal progetto di delocalizzazione. Il rischio reputazionale, definito come 
quello dovuto al peggioramento dell’immagine dell’azienda agli occhi degli stakeholders che 
si riflette sull’economicità, è infatti forse il rischio potenzialmente più dannoso e trasversale, 
  
che più di tutti deve essere gestito con una soglia di accettabilità infinitesimale, ricordando le 
parole di Warren Buffet “Ci vogliono vent’anni per costruire una reputazione e cinque minuti 
per rovinarla”. 
 
Altro aspetto legato al rischio di immagine è quello della percezione del peggioramento della 
qualità dei prodotti a seguito della scelta di manodopera a basso costo con la conseguente 
perdita del valore del marchio “made in Italy”. Anche questo è un aspetto da considerare 
attentamente, dal quale nemmeno le aziende di settori industriali più tecnici e meno legati a 
dinamiche di marketing possono dirsi immuni. 
 
2.3.2 I rischi legati alla perdita di qualità 
Scegliere di migliorare la competitività attraverso la razionalizzazione dei costi di produzione 
spesso è in conflitto con il raggiungimento di un miglioramento duraturo della qualità dei 
prodotti. Questo ha ovviamente le dovute eccezioni, ad esempio le imprese americane che 
delocalizzano la produzione a Bangalore, in India, trovano costi del lavoro molto più bassi ma 
allo stesso tempo una scuola di ingegneria molto avanzata, ma la maggior parte delle aziende 
si trova invece di fronte a un vero e proprio trade off  tra costi e qualità, che deve essere 
opportunamente ottimizzato. I prodotti  “made in China” ad esempio, sono associati a basso 
prezzo ma anche a scarsa qualità e le imprese che trasferiscono la produzione lì rischiano che 
il loro prodotto risulti più scadente e che la loro marca perda di immagine agli occhi dei 
consumatori. In questo senso una soluzione è quella di promuovere corsi di formazione a 
operai e dirigenti delle nuove imprese estere, e soprattutto di delocalizzare solo le fasi di 
produzione pura, mantenendo in Italia quelle più importanti, come quella del controllo qualità, 
per far sì che il prodotto non perda in qualità e immagine, mantenendo la propria 
competitività.  
Per gestire questa tipologia di rischio, che ha poi ripercussioni sulla reputazione dell’azienda e 
sui ricavi, è necessario quindi che l’impresa associ al progetto di delocalizzazione una 
rinnovata attenzione per la qualità dei prodotti, investendo una parte del surplus derivato dal 
vantaggio di costo e/o aumento di ricavi dovuti al trasferimento della produzione, nei costi 
della qualità, in particolare rivolti alla prevenzione, attraverso formazione e protocolli 
formalizzati e standardizzati, più che al semplice controllo e gestione degli insuccessi a 
  
posteriori. Dal punto di vista dell’immagine è importante poi che questa attenzione alla 
qualità sia ben comunicata all’esterno, ad esempio attraverso il conseguimento di una 
certificazione ISO. 
 
2.3.3 I rischi dovuti al trasferimento di know how 
Un altro rischio che è necessario gestire nel processo di delocalizzazione è legato al 
trasferimento delle conoscenze, in quanto si pensa che diffondere tecnologie in un Paese 
estero durante le prime fasi di internazionalizzazione, quando ancora non si è instaurato un 
rapporto di fiducia tra l’azienda, dipendenti e istituzioni straniere, possa danneggiare 
l’azienda, erodendo il suo vantaggio di know how tecnico e compromettendo la capacità di 
realizzare in futuro prodotti innovativi e nuove opportunità di sviluppo.  
Le imprese si difendono da questa tipologia di rischio delocalizzando principalmente prodotti 
finiti e già consolidati nel tempo, conservando nel Paese d’origine le attività di ricerca e 
sviluppo, mantenendo tutti gli operatori legati alla casa madre e promuovendo corsi e scuole 
di formazione del personale per fidelizzarlo e creare una cultura aziendale comune basata su 
valori etici. 
 
2.3.4 Il rischio Paese 
Il rischio Paese si concretizza in una perdita, un danno o un maggior costo a cui si espone 
l’azienda in conseguenza dell’investimento estero, a causa delle differenze di natura politica, 
economica e sociale presenti nel Paese straniero rispetto a quello di origine e che sono 
dipendenti dal Governo di quel Paese
34
. Il country risk può essere dunque suddiviso in quattro 
categorie:  
 
 Rischio naturale: ovvero il rischio derivante da disastri naturali, morfologia del territorio, 
eventi naturali di varia natura che possono rendere pericoloso un determinato Paese. 
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 Rischio sociale: è dovuto all’influenza che possono avere sul governo locale le varie 
organizzazioni non governative, sindacati, associazioni, gruppi di interesse.  
 
 Rischio politico: riguarda la presenza di guerre, rivoluzioni, instabilità politica, come ad 
esempio quelle della “primavera araba” che hanno influito sull’attività economica di 
aziende come Eni che operavano in quei Paesi, ma anche azioni delle istituzioni locali che 
possono provocare danni per le imprese estere. Tra i fattori che possono influire 
negativamente ci sono interventi del Governo verso la nazionalizzazione degli investimenti 
esteri, le restrizioni al rimpatrio di flussi di capitale, le restrizioni sui pagamenti, ma anche 
eventi non direttamente provocate dai governi locali, come le recenti sanzioni alla Russia 
che hanno danneggiato le aziende Italiane che avevano rapporti commerciali con quel 
Paese. Oltre a valutazioni di tipo politico è da considerare anche l’efficienza del sistema 
giudiziario e burocratico, l’aderenza del sistema contabile ai principi internazionali nonché 
la sua trasparenza, la regolamentazione del sistema bancario. Questi elementi 
contribuiscono a delineare un quadro politico del Paese estero e a determinare la sua 
adeguatezza, a livello normativo, ad attrarre imprese estere. 
 
 
 Rischio economico : si riferisce alle decisioni dei Paesi in tema economico, che influiscono 
sul tasso di crescita, sul grado di apertura dell’economia e quindi sugli scambi. Può 
interessare sia le imprese nazionali sia quelle internazionali, e si riferisce ad elevati tassi di 
inflazione, difficoltà di recupero dei crediti, alto debito pubblico, rischio dovuto a 
fluttuazioni del cambio e dei tassi di interesse. Si fa una distinzione tra rischio 
macroeconomico e microeconomico, con il primo dovuto a fattori che colpiscono l’intero 
mercato a livello sistematico, il secondo tipo di rischio interessa solo alcune o solo 
specifici settori ed è quindi un rischio diversificabile.  
 
Un’analisi condotta ogni anno da SACE, azienda specializzata nel sostegno 
all’internazionalizzazione del sistema economico italiano, mostra ogni anno una vera e 
propria mappa “country risk map”35, con le schede per ogni Paese se costruite tenendo conto 
di tutti gli elementi appena citati, che compongono il relativo rischio. 
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  Fig 14: Country risk map. Fonte: Gruppo Sace 
2.3.5 Rischio di non conoscere il nuovo mercato  
Durante il processo si può correre il rischio di errori e mancanze circa le analisi fatte in 
precedenza e la pianificazione del progetto, con il mercato in cui si vuole entrare che si 
dimostra diverso da quanto previsto, con minori margini di sviluppo, problemi logistici, 
organizzativi, amministrativi.  
Una delocalizzazione avventata, senza compiere i giusti studi di fattibilità, può portare a 
scegliere un sito produttivo non idoneo alle specifiche aziendali con il risultato di una 
produzione di scarsa qualità, può mettere in crisi le dinamiche aziendali, creare difficoltà nella 
gestione delle relazioni tra affiliate e azienda d’origine e con le istituzioni del Paese estero. È 
importante conoscere le norme del Paese di destinazione per evitare di imbattersi in divieti o 
per adattare l’attività alla normativa vigente, una errata progettazione in ambito 
amministrativo e fiscale ad esempio può portare a fenomeni di doppia imposizione tra il Paese 
estero e l’Italia, nel caso in cui i Paesi non abbiano definito i reciproci rapporti a livello 
tributario. Per quanto riguarda l’aspetto finanziario e bancario infine è utile indagare 
sull’esistenza di linee di finanziamento italiane, europee o dello stesso Paese estero volte ad 
agevolare la delocalizzazione e la penetrazione commerciale. 
  
Tutto questo si riflette a livello economico nell’aumento dei costi di coordinamento, dei costi 
logistici e di trasporto, dei costi organizzativi, dei costi della non qualità, dei costi doganali e 
tributari. 
 
In conclusione, nel momento in cui si sceglie di delocalizzare la produzione, per evitare tutti i 
rischi sopra citati, è opportuno svolgere analisi approfondite, ricorrendo eventualmente anche 
alla consulenza di società specializzate sul tema che fanno da tramite tra l’azienda e le 
imprese e istituzioni locali, facilitando la creazione di solide e durature collaborazioni. 
La delocalizzazione deve essere il punto di arrivo di un processo consapevole e 
adeguatamente pianificato: consapevole dei rischi e delle opportunità dei mercati esteri, 
pianificato rispetto alle strategie più idonee e alle soluzioni organizzative e gestionali più 
adeguate a contesti per molti aspetti distanti da quello italiano. 
Per decidere non solo se delocalizzare ma anche quante e quali attività trasferire, dove e con 
quali modalità farlo, e come gestire e ottimizzare i rapporti con tutti gli stakeholders, è dunque 
fondamentale avere una conoscenza approfondita del contesto di riferimento sia dal punto di 
vista economico che sociale e giuridico, e una pianificazione accurata dell’attività, derivante 
dalle analisi preventive e che accompagni il processo durante il percorso, trasformando 
opportunamente l’organizzazione e governando gli aspetti competitivi e finanziari, attraverso 
un management pronto e recettivo, con le competenze giuste per farlo. 
E’ proprio della pianificazione e del controllo, e dei relativi strumenti utilizzatiti per 
governare i processi di delocalizzazione, che tratteranno i prossimi capitoli, attraverso 
l’analisi di un caso aziendale. 
 
 
 
 
 
  
Capitolo 3: Strumenti di pianificazione e controllo a supporto del processo 
di delocalizzazione 
 
3.1 Da Strategia a Pianificazione 
Le scelta di delocalizzare la produzione all’estero, con tutte le analisi sui rischi e opportunità 
connesse e le valutazioni circa la forma da adottare e gli obiettivi da perseguire, appartengono 
all’ambito della Strategia. 
Questa è definita come un processo di governo, ovvero di conversione delle idee in operazioni 
per mezzo del sistema delle decisioni, che comporta un cambiamento radicale della struttura 
aziendale, cioè delle relazioni tendenzialmente stabili, di natura interna ed esterna, che 
caratterizzano l’azienda36.  Il governo strategico ha lo scopo di  raggiungere un vantaggio 
competitivo difendibile
37
, basato sulle risorse distintive, e di pervenire ad un nuovo equilibrio 
con migliori prospettive economico finanziarie attraverso un processo continuo che si 
alimenta a partire dal sistema delle idee, dalla visione e dalla mission aziendale. 
Le decisioni di governo strategico sono sotto l’autorità e responsabilità del soggetto 
economico, che amministra l’azienda definendone la formula strategica, cioè l’assetto interno 
e il posizionamento nei confronti dell’ambiente, e che deve avere al suo interno il giusto mix 
tra imprenditorialità e managerialità. La prima è fondamentale per la generazione delle idee e 
la conversione di queste in decisioni, in quanto è rappresentata dalla capacità di proiettarsi al 
futuro, di individuare nuove opportunità di sviluppo e innovazione, accettando il rischio di 
impresa; la managerialità è invece rappresentata dalle qualità tecnico-organizzative che 
assicurano l’allineamento della combinazione produttiva con le intuizioni imprenditoriali, 
dunque è rilevante principalmente nella fase di conversione delle decisioni in operazioni, 
legandosi al concetto di pianificazione. 
Ma prima di passare a questa fase, la strategia deve essere preventivamente valutata, per 
decidere se implementarla, attraverso diversi possibili metodi, che rappresentano un primo 
controllo, detto appunto controllo strategico. Accanto alla valutazione qualitativa circa la 
fattibilità della strategia e la convergenza con gli obiettivi dell’azienda, si utilizzano tecniche 
quantitative, che possono essere esclusivamente contabili riferite agli indici di bilancio, 
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orientate alla creazione di valore e dunque al rapporto tra rischio e rendimento, oppure basate 
su metodi di attualizzazione dei flussi finanziari e reddituali futuri, che possono considerare o 
meno la struttura delle fonti (metodi levered e unlevered) e le opzioni future.  
Una volta decisa l’implementazione di una strategia, come quella di trasferimento della 
produzione nel caso in questione, dall’area della Strategia si passa a quella della 
Pianificazione, che concretizza le linee strategiche in obiettivi e azioni di lungo e breve 
periodo, monitorandone lo sviluppo lungo tutto il processo. 
La pianificazione, divisa in pianificazione strategica e operativa e integrata con il controllo, 
sarà oggetto di questo capitolo, in cui si accennerà anche al contenuto degli strumenti che la 
compongono, quali il business plan, il budget e l’analisi degli scostamenti, che verranno poi 
trattati, relativamente ad un caso aziendale di delocalizzazione, nel capitolo successivo. 
 
3.2 Il Sistema di pianificazione e controllo  
L’economia aziendale, come descritta inizialmente da Zappa, si compone delle dottrine 
dell’organizzazione, della gestione e della ragioneria, con quest’ultima che raggruppa 
l’insieme di strumenti, operazioni e metodologie per la rilevazione e l’interpretazione dei fatti 
aziendali
38
. Il sistema di amministrazione e controllo, che contiene quello di pianificazione, 
programmazione e controllo, è l’evoluzione naturale della tradizionale ragioneria, ed è 
composto da tre fasi, diverse ma mai totalmente separate: la pianificazione, o pianificazione 
strategica, volta a valutare la fattibilità delle idee e a convertirle in obiettivi di medio-lungo 
periodo, individuando le alternative per la loro realizzazione; la programmazione, o 
pianificazione operativa, che traduce gli obiettivi in azioni di breve periodo, tenuto conto delle 
risorse a disposizione; il controllo, che rappresenta la fase conclusiva del processo e consente 
di analizzare le differenze che sorgono tra le previsioni e quanto si è verificato, e di attivare 
meccanismi di revisione degli obiettivi e/o delle decisioni prese per raggiungerli. 
Alla base di tutto questo è necessario un efficiente sistema di misurazioni della gestione, fatto 
di strumenti e metodologie di analisi quantitativa, che diventano parte integrante del sistema. 
Gli obiettivi che caratterizzano la Pianificazione e il controllo sono dunque: 
 La conversione delle linee strategiche in obiettivi di medio-lungo periodo 
 La comunicazione delle strategie in tutta l’organizzazione 
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 La definizione di obiettivi di breve periodo e linee di azioni per perseguirli 
 L’assegnazione di risorse e responsabilità per il raggiungimento degli obiettivi 
 La misurazione e verifica dei risultati durante e alla fine del processo 
 
3.2.1 La pianificazione  
Pianificare non significa “prevedere”, che è sinonimo di voler anticipare un futuro non 
modificabile: con la pianificazione l’azienda definisce i propri obiettivi e le linee d’azione per  
perseguirli, adattando la struttura ai mutamenti dell’ambiente per fronteggiarne i rischi e 
coglierne le opportunità, ma influendo anche attivamente su di esso. La crescente turbolenza 
dei mercati ha reso necessario il passaggio da una mentalità previsionale, in cui il momento 
decisionale era totalmente svolto dall’imprenditore e rigidamente separato da quello 
operativo, a una mentalità prospettica, in cui il ruolo preminente è quello del management e 
che si caratterizza per la flessibilità della base informativa e la posizione attiva nel recepire 
continuamente gli stimoli dell’ambiente. 
Sono state date in letteratura numerose definizioni di Pianificazione, ne scegliamo tre che 
sottolineano tre aspetti fondamentali del processo: il suo contenuto, il carattere sistemico e la 
divisione tra pianificazione strategica e operativa. 
Newman definisce la pianificazione come il processo in cui si stabilisce “ciò che si deve 
fare”. Per pianificare è necessario prendere una serie di decisioni: stabilire gli obiettivi e le 
politiche atte a raggiungerli, organizzare i programmi e i progetti specifici, determinare i 
metodi e le procedure, fissare i programmi operativi
39
. 
Frova per primo parla di Pianificazione a livello sistematico, come di una funzione che 
dovrebbe essere sempre parte dell’azienda, definendola come “processo sistematico di 
formulazione degli obiettivi di impresa, di individuazione e gestione delle risorse, di 
definizione delle politiche, attraverso il quale il management sia costantemente confrontato 
con le minacce e le opportunità future; essa coinvolge molteplici livelli e funzioni e si 
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estrinseca in piani di medio-lungo periodo caratterizzati sia dal legame con i budgets annuali 
che dalla possibilità di essere modificati e/o riconsiderati in qualsiasi momento”40. 
Per Brusa pianificare significa stabilire gli obiettivi che si vogliono raggiungere in un certo 
periodo di tempo e predisporre i mezzi per conseguirli
41
, si evidenziano quindi le due 
componenti della pianificazione, quella strategica e quella operativa, detta anche 
programmazione. 
 
La pianificazione strategica  
La pianificazione strategica, da alcuni definita anche semplicemente come pianificazione nel 
confronto con la programmazione, rappresenta il punto di collegamento tra strategia e sistema 
di amministrazione e controllo. Se la strategia riguarda la formulazione degli orientamenti di 
fondo dell’impresa, la pianificazione ha lo scopo di condurre alla formalizzazione e 
all’attuazione delle linee strategiche ed alla eventuale revisione di esse, e si può collocare 
dunque a valle ma anche a monte dei processi di governo strategico, fungendo da mezzo per 
esprimere razionalmente le questioni di carattere strategico che l’impresa si trova ad 
affrontare. 
Il processo di pianificazione strategica ha un carattere sistemico e iterativo, che si alimenta nel 
raffronto continuo tra obiettivi, decisioni, azioni e risultati, e si sviluppa nelle seguenti fasi: 
 Codifica delle strategie in obiettivi 
 Analisi dell’ambiente interno ed esterno e definizione delle alternative di azione 
 Decisione sulle azioni da implementare per raggiungere gli obiettivi 
 Elaborazione ed esecuzione del piano industriale nel medio-lungo periodo 
Il primo aspetto è quello di conversione delle strategie, definite ancora come idee e 
orientamenti di fondo, in obiettivi concreti per l’impresa nel medio-lungo periodo, 
convenzionalmente considerato come di 3-5 anni. Successivamente si analizzano i dati e le 
informazioni raccolte, le alternative di scelta possibili e l’impatto di tali scelte, considerando 
variabili interne, come la struttura organizzativa e finanziaria e le risorse e competenze 
dell’impresa, e variabili esterne sia macroeconomiche che competitive. Così facendo, 
vengono decise le azioni di lungo periodo per perseguire gli obiettivi definiti in precedenza. 
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L’output della pianificazione è il piano industriale, nel quale sono ordinate in un sistema 
quantitativo le previsioni sulla gestione futura, scaturite dalla combinazione di risorse scelte 
per il conseguimento degli obiettivi. Il piano costituisce dunque lo strumento che traduce le 
strategie in termini economici, finanziari e patrimoniali, formalizzando il processo di 
pianificazione. 
È importante infine sottolineare il ruolo della pianificazione strategica come strumento di 
comunicazione della strategia sia all’interno che all’esterno dell’impresa. La condivisione 
delle linee strategiche favorisce la generazione di processi di apprendimento, autocontrollo, 
motivazione verso gli obiettivi e contribuisce a creare una cultura aziendale, cioè l’insieme di 
principi, valori, convinzioni, aspettative e norme condivise, coerente con gli obiettivi 
dell’impresa. 
 
La pianificazione operativa 
I termini pianificazione e programmazione sono spesso usati nella prassi come sinonimi, ma 
nel linguaggio tecnico la programmazione, o pianificazione operativa, si differenzia da quella 
strategica per il riferimento temporale di breve periodo, generalmente di un anno.  
La fase della programmazione è quella che pone concretamente in essere le decisioni 
strategiche, suddividendo gli obiettivi in sotto-obiettivi operativi di breve periodo e definendo 
piani di azione analitici che attribuiscono operazioni, risorse e responsabilità alle unità 
organizzative, le quali saranno poi valutate in base alle performance raggiunte.  
Questo livello operativo deve essere sempre integrato con quello strategico, di cui rappresenta 
il completamento, e con il sistema organizzativo, in quanto contribuisce a dare risposte ai 
soggetti circa i processi da realizzare, i tempi, le modalità e risultati che ci si attendono. 
La pianificazione operativa trova espressione nel sistema di budgeting, un insieme di 
documenti in cui, partendo dagli obiettivi di breve periodo, si fanno previsioni su variabili 
quantitative dell’azienda (commerciali, produttive, organizzative, economico-finanziarie ecc) 
collegate a sistema, nell’ipotesi in cui gli obiettivi siano raggiunti attraverso le linee di azione 
decise in precedenza. Il budget ha riferimento temporale annuale e carattere esclusivamente 
preventivo, ma può anche aggiornarsi durante l’anno attraverso lo strumento del  forecast, che 
sostituisce i dati previsionali riferiti ai mesi già trascorsi con i dati consuntivi, facilitando 
l’implementazione tempestiva di eventuali interventi correttivi su azioni o obiettivi. 
  
3.2.2 Il controllo 
L’ultima fase del processo di pianificazione, programmazione e controllo è appunto il 
controllo, che non è solo un momento finale ma pervade in realtà tutto il sistema. 
Per Newman controllare significa sincerarsi che i risultati operativi siano conformi il più 
possibile ai piani stabiliti. Questo richiede che vengano definiti degli standard, che le persone 
siano motivate a raggiungerli, che segua una comparazione dei risultati ottenuti con gli 
standard predeterminati e che vengano quindi decise le necessarie azioni correttive nel caso in 
cui le attività non si svolgano secondo i piani previsti
42
. 
Il controllo di gestione è definito infatti come un insieme di metodologie, processi, ruoli e 
soluzioni informali che mira a indurre i comportamenti individuali e organizzativi in linea con 
gli obiettivi aziendali, attraverso misurazioni analitiche e la responsabilizzazione dei soggetti 
su parametri-obiettivo
43
. 
Il controllo si realizza a livello strategico, valutando la bontà della strategia, a livello 
direzionale, assicurando che le risorse siano utilizzate nel modo più efficace e efficiente per il 
raggiungimento degli obiettivi, e a livello operativo, misurando l’efficienza in merito ai 
compiti specifici assegnati ai soggetti. 
Gli obiettivi che si vogliono perseguire sono quindi quelli di: 
 Guidare i processi decisionali 
 Indurre i comportamenti individuali e organizzativi verso gli obiettivi 
 Monitorare l’andamento dell’attività per intraprendere eventuali azioni correttive 
 Valutare le prestazioni manageriali 
 
Nella pratica il controllo si concretizza in meccanismi operativi che si dividono tra controllo 
sui risultati, controllo sulle azioni e controllo sulle persone, che insieme vanno a costituire il 
controllo manageriale, o controllo guida: 
 Il controllo sui risultati è il controllo di gestione in senso stretto, effettuato con una logica 
feed-back, analizzando gli scostamenti tra risultati e obiettivi attraverso indicatori di 
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performance, solo economico-finanziari o anche più innovativi come quelli della Balance 
scorecard di Kaplan e Norton
44
, sui quali i soggetti sono responsabilizzati e incentivati. 
 
 Il controllo sulle azioni è la forma più diretta di controllo, è rappresentato da un insieme di 
meccanismi fisici e amministrativi come restrizioni comportamentali, verifiche preventive 
e accurata assegnazione di compiti e responsabilità per le azioni svolte, rivolti ai soggetti 
aziendali affinchè non compiano azioni dannose per il conseguimento degli obiettivi. 
 
 Il controllo sulle persone e sulla cultura interna è infine costituito dalle iniziative, le 
situazioni e gli strumenti in grado di far sì che i dipendenti controllino da soli i propri 
comportamenti o che si controllino reciprocamente. 
 
Queste tre tipologie di controllo possono essere attivate contemporaneamente oppure essere 
scelte a seconda delle esigenze dell’azienda e del grado di conoscenza dei processi e di 
misurabilità dei risultati, e possono essere messe in campo sia a consuntivo che a preventivo e 
durante lo svolgimento della gestione. 
Per essere svolto al meglio, il controllo si deve combinare coerentemente con la struttura 
organizzativa, ovvero l’insieme di ruoli, relazioni e responsabilità, e con quella tecnico-
informativa, costituita dall’insieme di piani, budget, contabilità, sistema di reporting, 
strumenti informatici, previsioni e simulazioni, che costituisce allo stesso tempo uno 
strumento che fornisce i dati consuntivi, ma anche un output del sistema di controllo. 
Questo infatti esprime alla fine una serie di report di controllo strategico e operativo, che 
analizzano gli scostamenti tra gli obiettivi di business plan e di budget e i risultati conseguiti, 
proponendo al management azioni correttive che possono riguardare le operazioni ma anche 
la revisione degli obiettivi stessi. A seguito del controllo i piani e i budget si modificano, le 
politiche e le procedure operative vengono riviste, gli obiettivi si evolvono: è dunque 
fondamentale che il controllo avvenga  lungo tutto il processo e non solo al termine di esso, 
affinchè le azioni correttive siano tempestive e anzi si possa agire a monte, anticipando la 
necessità di correzioni. 
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3.3 Strumenti di pianificazione e controllo: il Business plan 
Vediamo dunque il contenuto e le logiche alla base dei documenti che rappresentano l’output 
del Sistema di pianificazione, programmazione e controllo, e che saranno visti concretamente 
nel capitolo successivo, con riferimento al caso aziendale di delocalizzazione. 
 
Il Business plan, o Piano industriale, è il frutto della composizione di una serie di piani
45
, volti 
a comunicare le intenzioni strategiche e la sequenza di azioni e risorse necessarie per 
conseguirle. 
L’obiettivo del documento è quello di rappresentare in ottica di medio-lungo periodo il 
progetto di imprenditoriale, per valutarne la fattibilità sia in relazione alla struttura aziendale, 
che al contesto nel quale l’impresa opera, analizzando le possibili implicazioni sotto il profilo 
strategico, organizzativo, commerciale, produttivo, legale, e i possibili risultati economico-
finanziari e patrimoniali. 
Per rispondere a queste esigenze conoscitive circa gli obiettivi e le performance future 
dell’impresa e il “come” l’azienda intenda raggiungerle, il Business plan dovrà quindi 
contenere informazioni sia qualitative che quantitative. 
La spinta che guida il manager verso la redazione del documento deriva spesso dalla necessità 
di presentare le idee imprenditoriali all’esterno, in un piano che abbia basi solide, allo scopo 
di ottenere finanziamenti e comunicare la strategia a tutti gli stakeholders. Tuttavia il Business 
plan, se ben costruito e prodotto da un sistema strutturato di pianificazione, è utile anche 
all’interno dell’azienda: può essere prezioso per l’imprenditore per chiarire i contenuti di un 
progetto e la sua fattibilità, costringendolo a pensare ai mezzi, tempi e costi e a trasformare 
l’idea in un’iniziativa concreta; può costituire un valido strumento per la valutazione dei 
risultati raggiunti, combinandosi con il sistema di budget, di reporting e di controllo, per 
capire se il progetto stia andando o meno nella giusta direzione ed eventualmente aggiornare, 
le strategie aziendali.  
 
Le finalità del Business Plan possono essere dunque riassunte in quelle di
46
:  
 Fornire una guida strategica esplicitando gli obiettivi di medio-lungo periodo. 
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 Valutare le strategie alternative per raggiungere gli obiettivi. 
 Analizzare la fattibilità economico-finanziaria di un progetto. 
 Stabilire il benchmark su cui valutare le decisioni ed i risultati aziendali futuri. 
 Reperire finanziamenti sotto forma di capitale di credito o di capitale di rischio.  
 Promuovere i rapporti con tutti gli stakeholders. 
 
Oggetto del Business plan possono essere sia realtà aziendali intese nella loro interezza, sia 
progetti o investimenti che queste intendono intraprendere.  
Il piano relativo all’azienda nella sua complessità è volto a creare una proiezione futura della 
gestione economico-finanziaria e patrimoniale dell’azienda, sulla base delle decisioni prese 
internamente e delle tendenze, dei rischi e delle opportunità derivanti dalle dinamiche 
ambientali.  
Quando invece ci si focalizza su un investimento, il piano ha l’obiettivo di evidenziare le 
modifiche che questo porterà alla struttura aziendale, all’assetto organizzativo, alla strategia, 
alla gestione degli approvvigionamenti, alla produzione e alla logistica, ma soprattutto i suoi 
impatti economico-finanziari, per valutare se il progetto è giustificato da un ritorno positivo 
per l’impresa. 
In questo caso il piano presenterà in una parte iniziale i contenuti principali, lo scopo del 
progetto e le opportunità di business legate ad esso, successivamente si descriveranno più 
analiticamente il progetto stesso, gli elementi di innovazione rispetto ai competitor e al 
passato dell’azienda, le opportunità e i rischi connessi, gli obiettivi in forma dettagliata i 
risultati conseguibili esplicitati per mezzo di valori numerici. 
La pianificazione non può prescindere da un’attenta analisi previsionale del tempo necessario 
a realizzare il progetto in questione, partendo dalla sua idea imprenditoriale: il management 
dovrà definire un calendario, ipotizzare le conseguenze di eventuali variazioni nei tempi di 
realizzazione effettivi rispetto a quelli preventivati e riuscire a determinare le conseguenze di 
tali scostamenti in termini economico-finanziari. 
 
Per quanto riguarda la struttura, il business plan si compone di più sezioni. All’inizio si avrà 
una sintesi dell’idea imprenditoriale, degli obiettivi aziendali o dei vantaggi ottenibili dalla 
realizzazione di un determinato progetto. Successivamente si passerà alla descrizione più 
  
approfondita del prodotto o servizio in questione, sia dal lato del mercato target che dal punto 
di vista dell’offerta, con l’analisi del sistema competitivo e delle possibili evoluzioni del 
settore. Definito l’ambiente in cui ci si trova ad agire, si procederà allo sviluppo della strategia 
dell’impresa per ottenere il vantaggio competitivo, fino alle scelte operative e al piano di 
marketing, valutando la fattibilità tecnologica e organizzativa del progetto. Infine troveremo 
le valutazioni economiche, finanziarie e patrimoniali dell’iniziativa, che traducono l’idea 
imprenditoriale precedentemente descritta in numeri concreti. 
Il Business plan risulta efficace nel momento in cui è personalizzato nei suoi contenuti 
rispetto alla natura dell’azienda, del progetto e alle caratteristiche del destinatario, tuttavia 
esistono schemi di articolazione, definiti in letteratura, non vincolanti ma che orientano le 
aziende alla stesura del documento che si articolerà dunque con i seguenti punti: 
 L’executive summary 
 L’impresa  
 Il prodotto/servizio 
 L’analisi del mercato e la segmentazione della domanda 
 L’analisi del settore e del sistema competitivo 
 Le strategie e scelte operative riguardanti il progetto 
 Il piano di marketing 
 Il piano economico-finanziario, contenente a livello previsionale il conto economico, lo 
stato patrimoniale e il rendiconto finanziario, oltre che un’analisi per indici. 
 
 
3.3.1 L’executive summary 
Il Business plan si apre con la descrizione dell’azienda o del progetto che questa vuole 
intraprendere, che rappresenteranno l’oggetto del documento. Si vuole dare un quadro 
introduttivo in cui, allo stesso tempo, siano sintetizzati i contenuti chiave del piano che 
saranno illustrati dopo nel dettaglio.   
Questa sezione è molto importante perché è il primo elemento esaminato dai potenziali 
investitori, destinatari del piano, che sulla base di questa decideranno se approfondire il 
contenuto e quindi valutare la possibilità di finanziare l’azienda47. 
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L’executive summary deve contenere quindi la descrizione dell’azienda, dell’attività svolta, di 
alcuni dati significativi che permettano di delinearne le prospettive future, la descrizione 
dell’eventuale progetto che si vuole iniziare  che evidenzi gli elementi distintivi, le principali 
linee di azione da intraprendere e i risultati attesi in termini economico-finanziari e 
competitivi. 
Saranno illustrati quindi: 
 L’azienda: tipo di società, obiettivi di lungo e di breve termine, utilizzo di una particolare 
tecnologia, progettazione di un nuovi prodotti, fattori critici di successo, principali risultati 
economico-finanziari raggiunti. 
 
 Il prodotto/servizio: descrizione del prodotto o servizio oggetto dell’attività aziendale, dei 
suoi elementi di unicità e di eventuali caratteristiche innovative, la fase del ciclo di vita in 
cui si trova, le caratteristiche che lo distinguono dalla concorrenza (prezzo, qualità). 
 
 Il mercato di riferimento: le dimensioni e l’estensione geografica del mercato target per il 
prodotto o servizio offerti, i risultati di crescita degli ultimi anni e le previsioni future, la 
quota di mercato stimata.   
 
 L’area finanziaria: i capitali necessari per intraprendere il progetto e le modalità di 
finanziamento previste, l’analisi dei risultati passati e una sintesi della proiezione nei 
successivi 3-5 anni a livello economico, patrimoniale e finanziario. 
 
 Il management: la descrizione del team che sarà responsabile dell’attuazione del piano, con 
una breve nota sulle esperienze professionali e sui punti di forza dei manager. 
 
3.3.2 L’impresa 
In questa parte si ha una descrizione più dettagliata dell’impresa, dei suoi punti di forza e di 
debolezza e dei suoi obiettivi e fattori critici di successo. I punti principali da trattare saranno: 
 Profilo aziendale: si riporta qui la denominazione dell’azienda, il tipo di attività, la forma 
giuridica scelta, la sede legale, la ragione sociale, il numero di dipendenti, la collocazione 
geografica degli stabilimenti in Italia e all’estero. 
                                                                                                                                                   
 
  
 Assetti proprietari: è necessario specificare i soggetti economici che sono responsabili 
direttamente dell’amministrazione dell’azienda o che influiscono indirettamente sul 
governo di essa; i soggetti promotori di uno specifico progetto, nel caso in cui sia questo 
l’oggetto del business plan; a seconda della forma giuridica scelta si dovranno indicare i 
possessori di quote e la loro percentuale nella società; si includeranno qui le informazioni 
circa l’appartenenza ad un Gruppo e su eventuali relazioni di partnership con altre aziende.  
 
 Mission: determina il campo di attività prodotto-mercato in cui opera l’impresa, 
definendone lo scopo ultimo, i valori, l’idea imprenditoriale che si riflette nei prodotti o 
servizi offerti e la direzione di marcia futura.  La conoscenza della mission è fondamentale  
sia per gli interlocutori esterni che per motivare i soggetti interni all’azienda, in quanto sta 
alla base di ogni scelta strategica. 
 
 Obiettivi della società: devono essere espressi in modo esplicito sia in termini qualitativi 
che attraverso indicatori di performance economico-finanziari come ad esempio di ROI, 
Utile ecc.  
 
 Storia dell’impresa: si descrivono qui i principali avvenimenti che hanno riguardato 
l’impresa in passato e che hanno condizionato, in senso positivo o negativo, il suo 
sviluppo. Si analizzano inoltre i punti di forza che l’organizzazione ha sviluppato e su cui 
si farà leva per trasformarli in fattori critici di successo, e i punti di debolezza su cui 
bisognerà lavorare per affrontare le difficoltà e raggiungere gli obiettivi preposti. 
 
 Dati economico-finanziari principali: sono riportati alcuni numeri relativi all’azienda, 
necessari per comprendere la sua posizione e dimensione rispetto al settore di riferimento e 
per esprimere un primo giudizio circa la solidità e redditività che l’impresa è in grado di 
generare, attraverso indici e valori riassuntivi come quelli di ricavi di vendita, EBIT, 
EBITDA, utile netto, flussi finanziari, capitale investito, mezzi propri. 
 
3.3.3 I prodotti/servizi offerti 
Dopo aver descritto l’impresa e i suoi obiettivi, è opportuno analizzare la sua attività, 
innanzitutto in termini di prodotti e servizi che essa offre sul mercato di riferimento, 
  
specificandone le caratteristiche fisico-tecniche ma andando ad indagare anche i bisogni che 
questi intendono soddisfare per i consumatori e l’evoluzione dell’offerta nel tempo. 
La sezione relativa a questa analisi dovrà quindi comprendere: 
 Le tipologie di prodotti offerti, le caratteristiche fisico-tecniche, i componenti utilizzati, lo 
stadio di sviluppo, la potenziale obsolescenza, gli aggiornamenti già pianificati. 
 
 L’anno di introduzione, il time to market nel caso di prodotto non ancora immesso sul 
mercato, eventuali brevetti e marchi registrati che ne indicano la proprietà. 
 
 La gamma di offerta, la produzione e il mix di vendita di ciascun prodotto, il prezzo, il 
costo e il margine per ciascuna linea produttiva, i trend di vendita previsti. 
 
 I fattori che differenziano il prodotto/servizio dalla concorrenza, i punti di forza e di 
debolezza, i vantaggi offerti al cliente, i servizi di assistenza post-vendita come 
l’istallazione e la manutenzione. 
 
 Il percorso storico dei prodotti e le prospettive di sviluppo tecnologico futuro. 
 
 I prodotti che si intende introdurre in futuro e relative caratteristiche, le previsioni 
economico-finanziarie e le conseguenze sul posizionamento dell’impresa e sulla catena del 
valore. 
 
3.3.4 L’analisi di mercato  
Terminata la descrizione dell’offerta, il passo successivo nella redazione del piano industriale 
è l’analisi del mercato di riferimento per i prodotti o i servizi offerti dall’impresa, definito 
come l’insieme degli acquirenti attuali e potenziali di un certo prodotto48.  
La previsione della domanda costituisce la base per avviare il progetto aziendale e per capire 
le reali possibilità che ha l’azienda di raggiungere gli obiettivi prefissati, ed è quindi una 
premessa necessaria per formulare il Business Plan.  
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L’analisi di mercato si sviluppa sia da un punto di vista qualitativo che quantitativo. Il primo 
ha l’obiettivo di identificare le caratteristiche della clientela attraverso la segmentazione, di 
definire chi sono i clienti target a cui rivolgersi, di comprenderne le potenzialità, le 
prospettive future e le possibili reazioni rispetto ai progetti dell’azienda. Dal punto di vista 
quantitativo si dovrà invece determinare la dimensione del mercato, le sue potenzialità di 
crescita, la quota di mercato attuale e quella posta come obiettivo. 
L’analisi di mercato avrà quindi come output: 
 La segmentazione: è un processo di disaggregazione del mercato in più segmenti 
omogenei, diversi per attrattività e fattori critici di successo, allo scopo di avere una 
migliore conoscenza della clientela potenziale e di focalizzare l’attività sulla clientela più 
attraente e congeniale all’impresa. Per fare questo si scelgono variabili strategicamente 
significative: a seconda del contesto si potrà optare per una segmentazione del mercato per 
area geografica, in base a caratteristiche demografiche o psicologiche, in base ai benefici 
ricercati dai clienti o alle modalità di acquisto prescelte. 
  
 Il targeting: una volta disaggregato il mercato si dovrà scegliere il segmento o i segmenti 
target a cui rivolgersi. Per mercato target si intende infatti l’insieme dei clienti, attuali o 
potenziali, con caratteristiche omogenee tra loro, che potrebbero essere interessati 
all’acquisto. La scelta può essere dettata da strategie diverse: si possono definire politiche 
di marketing specifiche per ogni segmento, concentrate solo su uno o alcuni di essi che 
hanno una più elevata redditività, oppure rivolgersi indifferentemente a tutto il mercato.  
Definendo il target se ne dovrà anche quantificare la dimensione, specificando le vendite e 
le quote di mercato, attuali e prospettiche, per ogni segmento servito. 
 
 Il trend evolutivo del mercato: è opportuno che le analisi svolte, partendo dai dati storici, si 
proiettino anche in una stima attendibile delle possibili evoluzioni del mercato, 
prospettando le variazioni dello scenario di riferimento sulla base delle quali l’azienda 
pianificherà le strategie future da intraprendere e il piano di marketing per vendere il 
prodotto sul mercato. Le fonti a cui attingere per ottenere queste informazioni sono 
molteplici, si va dalle pubblicazioni di settore a colloqui con i responsabili marketing delle 
aziende leader o con i clienti stessi. 
 
  
3.3.5 L’analisi del settore e del sistema competitivo 
La parte relativa all’offerta continua con l’analisi del settore e del sistema competitivo in cui 
l’impresa opera, costituito da concorrenti, clienti, fornitori, potenziali entranti e produttori di 
prodotti sostitutivi. 
Questa sezione è volta a definire le caratteristiche del settore per determinarne il grado di 
attrattività, il trend evolutivo, la fase del ciclo di vita in cui si trova, e per comprendere i rischi 
e le opportunità derivanti dalle mosse degli attori presenti, tenendo presente il paradigma della 
scuola di Harvard
49
 secondo cui la struttura del settore influenza la condotta e la performance 
delle imprese che lo compongono.  
Il modello più usato per l’analisi di settore è quello del sistema competitivo allargato 
elaborato da Porter
50
, secondo il quale la redditività strutturale di un settore è determinata 
dall’operare di cinque forze competitive: l’intensità della concorrenza, la concorrenza dei 
produttori di prodotti sostitutivi, il potere contrattuale dei clienti, il potere contrattuale dei 
fornitori e la minaccia di potenziali entranti. 
La sezione del Business plan relativa al settore e al sistema competitivo dovrà quindi 
descrivere: 
 I concorrenti diretti: sono coloro che offrono prodotti simili a clienti simili a quelli 
dell’azienda. Il piano dovrà descrivere quanti e quali sono i concorrenti e se esistono 
soggetti dominanti nel mercato, in grado di decidere il prezzo e la configurazione del 
prodotto. Per i principali concorrenti si dovranno inoltre valutare la dimensione, la 
localizzazione, la quota di mercato, l’esperienza nel settore, la qualità e quantità 
dell’offerta, le strategie di prezzo o differenziazione, le scelte sull’integrazione verticale, i 
segmenti serviti, la marca e le strategie di marketing, confrontandole con quelle adottate 
dall’azienda. 
Della concorrenza si dovrà fornire anche una descrizione storica sul settore, citando 
aziende cresciute o scomparse negli ultimi anni, operazioni di fusione o acquisizione, 
concorrenza dai Paesi emergenti ed altre considerazioni da cui sviluppare previsioni future 
sulla dinamica della competizione all’interno del settore. 
Definite le caratteristiche dei competitors, si dovrà valutare l’intensità della concorrenza 
che caratterizza il settore, che può passare da forme di collaborazione a forme di rivalità 
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aggressiva sui prezzi. Questo dipende dalle strategie delle aziende presenti, se più o meno 
orientate all’aumento della loro quota di mercato, dal grado di utilizzo della capacità 
produttiva, dalle prospettive di evoluzione della domanda ma anche dal grado di 
frammentazione del settore, che rende più o meno realizzabili forme di collaborazione. 
 I concorrenti potenziali: sia nel caso in cui si abbia notizia di aziende intenzionate ad 
entrare nell’ambito competitivo in cui opera l’impresa che in assenza di queste 
informazioni e quindi ragionando in termini potenziali, l’azienda deve analizzare i rischi 
connessi alla possibilità che altre aziende entrino nell’arena competitiva. Ciò dipende dalla 
presenza e dalla forza delle barriere all’entrata presenti, costituite dalle aziende esistenti o 
dalle caratteristiche dell’attività in sé. Alcuni esempi di barriere che rendono meno 
attraente il settore agli occhi di potenziali concorrenti sono: l’alto investimento iniziale 
necessario, la presenza di economie di scala, le difficoltà di accesso ai canali di 
distribuzione, le eventuali barriere governative in settori regolamentati, le barriere legali 
connesse a brevetti o diritti d’autore, le economie di esperienza, un know how 
difficilmente riproducibile, l’alta fidelizzazione verso i marchi già esistenti. 
 
 La concorrenza di prodotti sostitutivi: l’analisi sull’evoluzione della concorrenza deve 
includere la considerazione di eventuali prodotti sostitutivi che potrebbero rispondere al 
medesimo bisogno espresso dai clienti, definendone i punti di forza e di debolezza. 
La minaccia dovuta ai prodotti sostitutivi è tanto più intensa quanto più è alto il grado di 
sovrapposizione della clientela e quanto più sono bassi i costi di riconversione per i clienti 
e la loro fidelizzazione. 
 
 Il potere contrattuale di clienti e fornitori: i rapporti che si creano a monte con i fornitori e 
a valle con i clienti hanno una forte influenza sulla redditività dell’azienda e ne 
caratterizzano il sistema competitivo. Per valutarne la forza si devono analizzare fattori 
quali la concentrazione, in quanto un basso numero di fornitori fa sì che il loro potere sia 
maggiore, e lo stesso vale per l’azienda nei confronti dei clienti; la dimensione dei 
soggetti; il grado di informazione; le attitudini personali per la contrattazione; la posizione 
assunta dall’azienda nel settore. 
 
 Evoluzione del settore: la redditività e la conseguente attrattività del settore è influenzata, 
oltre che dall’intensità della concorrenza tra i soggetti, anche dalla fase del ciclo di vita in 
  
cui questo si trova, che corrisponde a quella del relativo prodotto. Anche per i settori si 
parla infatti di una fase di introduzione, in cui poche aziende fanno il loro ingresso sul 
mercato con un prodotto nuovo; una fase di sviluppo, in cui crescono gli investimenti 
necessari e la penetrazione nel mercato e il prodotto diventa più standardizzato; una fase di 
maturità, in cui il mercato è ormai consolidato, procede progressivamente verso la 
saturazione e le aziende recuperano il capitale investito; una fase di declino, in cui la 
competizione si sposta prevalentemente sulle economie di scala, compaiono prodotti 
sostituitivi tecnicamente superiori e il mercato si contrae.                     
Il settore è dunque un concetto dinamico, interessato da mutamenti congiunturali e 
permanenti che ne influenzano le caratteristiche e la redditività strutturale. Oltre al ciclo di 
vita sono possibili cambiamenti derivanti da variabili tecnologiche che “rompono le regole 
del gioco”, dal grado di concentrazione, dall’integrazione verticale, dalla spinta 
all’internazionalizzazione. 
 
 
3.3.6 Le strategie e le scelte operative 
Descritta l’impresa e l’ambiente in cui si trova, è il momento di definire le strategie e le scelte 
operative con cui l’azienda vuole competere sul mercato. 
Le strategie, partendo dall’orientamento di fondo, definiscono i macro obiettivi dell’impresa, i 
quali vengono elaborati dalla pianificazione, attraverso il business plan, in obiettivi di breve e 
lungo periodo e nelle azioni quotidiane per raggiungerli. 
Le strategie competitive di base sono volte a perseguire due tipologie di vantaggio 
competitivo: la differenziazione rispetto ai concorrenti e il vantaggio di costo, che possono 
essere a loro volta declinate in un raggio di azione più ampio o più stretto (focalizzazione).  
 
 La strategia di differenziazione è basata sulla possibilità di offrire un prodotto unico 
rispetto alla concorrenza, per il quale i clienti riconoscono il valore creato e sono disposti a 
pagare un premium price, maggiore degli extra-costi dovuti alla differenziazione. 
 
 La strategia di leadership di costo sfrutta invece le determinanti di unicità di processo per 
realizzare una redditività maggiore rispetto ai concorrenti ottenendo, per un prodotto simile 
  
e accettato dai clienti, una differenza di costo maggiore della eventuale riduzione di prezzo 
applicata. 
 
Nel Business plan si dovranno specificare le determinanti del vantaggio competitivo, riferite 
ad alcune parti della catena del valore in cui si trovino elementi di unicità rispetto ai 
concorrenti. Queste possono essere ad esempio: scelte di politiche discrezionali, economie di 
scala, di volume e di apprendimento, sfruttamento di integrazioni a monte e a valle della 
catena, scelta di tempi e collocazione geografica. Si dovranno inoltre descrivere nel piano il 
posizionamento e le differenze di prezzo e di costo rispetto a quelle dei concorrenti. La 
descrizione della strategia, anche nel caso in cui questa non sia inquadrabile in una delle 
tipologie descritte, ha dunque lo scopo di illustrarne le motivazioni, i contenuti, le modalità di 
realizzazione, i fattori critici di successo. 
 
A questo punto si devono tradurre le scelte strategiche in azioni operative, declinate 
all’interno delle diverse aree aziendali, necessarie per raggiungere gli obiettivi dell’impresa. 
Si delineeranno dunque gli obiettivi, le responsabilità e le linee di azione all’interno delle 
varie funzioni aziendali come logistica, marketing, produzione, organizzazione. 
 Logistica: si dovranno illustrare le scelte riguardanti la politica degli approvvigionamenti, 
le relazioni di fornitura attive, la politica delle scorte, la gestione del magazzino, le 
problematiche legate alla logistica in uscita, i centri e i canali di distribuzione scelti.  
 
 Produzione: verrà presentata una descrizione di macchinari utilizzati, processi produttivi, 
livello di automazione, utilizzo di brevetti, competenze e conoscenze distintive, aspetti 
organizzativi, politiche riguardanti la qualità. 
 
 Assetto organizzativo: altro aspetto importante delle scelte operative è quello 
organizzativo, per cui nel business plan deve essere presente anche un organigramma 
commentato, da cui risulti chiara l’articolazione della struttura aziendale, i ruoli, le 
gerarchie e le responsabilità assegnate al sistema umano aziendale. 
 
  
3.3.7 Il piano di marketing 
Sempre nell’ambito delle scelte operative, il piano di marketing merita una trattazione 
separata. Il marketing management consiste nell’attività di scegliere il mercato target e di 
attirare e mantenere i clienti mediante la creazione, la presentazione e la comunicazione di un 
prodotto di valore
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L’attività parte dunque dalla segmentazione della domanda e dalla conseguente scelta del 
target, che tiene conto dei punti di forza e di debolezza dell’impresa e delle opportunità 
offerte dal mercato, per arrivare alla proposta di valore vera e propria e al posizionamento del 
prodotto o servizio nella mente del consumatore. 
Questa proposta di valore è declinata e realizzata attraverso le leve del marketing mix nel 
modello delle “4 P”, formato da: 
 
 Prodotto: rappresenta qualsiasi cosa possa essere offerta per soddisfare i bisogni dei 
consumatori, si parla quindi di beni tangibili ma anche di servizi, attività, eventi. Nella 
progettazione del prodotto l’azienda dovrà identificare i valori richiesti dai clienti e 
sviluppare, partendo dalla ricerca e sviluppo fino ad arrivare alla commercializzazione vera 
e propria, una proposta differenziata da quella dei concorrenti.  
Nel Business plan i manager preposti dovranno prendere le decisioni sul portafoglio 
prodotti dell’azienda, sul product-mix ottimale, e dovranno curare poi la creazione dei 
singoli prodotti, in cui sono compresi anche gli attributi come qualità, stile, design, 
packaging, etichetta. Sarà compresa infine anche la gestione della brand equity, intesa 
come maggior valore che il cliente riconosce al prodotto e al suo marketing grazie alla 
conoscenza della marca, che deve essere sviluppata e ben posizionata nel tempo. 
 
 Prezzo: è definito come la somma di tutti i valori che i consumatori scambiano con i 
benefici derivanti dal possesso o dall’utilizzo di un bene o un servizio. La sfida per 
l’azienda è quella di convincere i clienti a pagare un prezzo più alto per il maggior valore 
offerto, all’interno di una contrattazione che ha come pilastri il prezzo che i clienti sono 
disposti a pagare e il minimo prezzo in grado di coprire i costi.  
Il prezzo può essere deciso sulla base del costo di prodotto, attraverso l’applicazione di un 
mark-up, oppure può essere definito a monte attraverso un’analisi della percezione di 
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valore dei clienti e di quanto questi sono disposti a pagare, con la progettazione e la 
struttura dei costi che diventano a quel punto una fase successiva. In ogni caso la decisione 
sarà anche espressione di strategie aziendali volte a una maggiore penetrazione nel mercato 
oppure a “scremarlo”, alla concezione di sconti e abbuoni, oltre che ad aspetti psicologici 
indipendenti dalle caratteristiche fisiche dei prodotti. 
 
 Distribuzione: per offrire il prodotto sul mercato l’azienda dovrà coordinare e gestire il 
canale distributivo. Non si tratta solo di scelte legate alla logistica in uscita: la 
distribuzione può creare valore di per sé, avendo funzioni di coordinamento tra domanda e 
offerta, potendo effettuare ricerche di mercato e attuare promozioni e politiche di 
marketing grazie allo stretto contatto con il cliente. Le scelte sulla tipologia di canale, sul 
numero di soggetti coinvolti e sulle funzioni commerciali assegnate dovranno quindi essere 
descritte nel piano. 
 
 Comunicazione: una efficace comunicazione è indispensabile per instaurare relazioni 
profittevoli con i clienti comunicando il valore creato con le altre leve del marketing mix. 
Questo viene realizzato attraverso strumenti come: pubblicità, promozioni, pubbliche 
relazioni, marketing diretto, vendita personale, ma anche packaging, prezzo, punto vendita. 
 
La formalizzazione e il coordinamento dei quattro elementi del marketing mix nel Piano 
industriale risulta fondamentale per realizzare le linee di azione delineate nelle fasi precedenti.  
 
3.3.8 Il piano economico-finanziario 
L’ultima fase del Business plan è dedicata alla formulazione del progetto in termini 
economico-finanziari previsionali. Le scelte effettuate devono essere infatti verificate sotto il 
profilo della redditività, della solidità patrimoniale e della solvibilità finanziaria nel periodo di 
piano, solitamente di 3-5 anni. 
Questa sezione rappresenta il cuore del Piano, ed è formata da Conto Economico previsionale, 
Stato Patrimoniale previsionale e Rendiconto finanziario previsionale (formato da piano dei 
flussi di cassa, degli investimenti e dei finanziamenti), con i relativi collegamenti logici tra i 
  
vari documenti, che devono essere coerenti con i risultati storici e con i progetti futuri descritti 
precedentemente nella parte più qualitativa del Business plan. 
 
Conto Economico previsionale 
Il conto economico previsionale ha come obiettivo quello di valutare la redditività futura 
dell’impresa a seguito del progetto imprenditoriale.  
La struttura del documento è variabile a seconda del contesto aziendale e del fabbisogno 
informativo, tuttavia generalmente viene utilizzato lo schema a “valore della produzione e 
valore aggiunto”, riclassificato in modo da evidenziare l’apporto alla gestione dell’area 
caratteristica, accessoria, finanziaria, straordinaria e tributaria, anche se nella valutazione del 
progetto si tiene conto alla fine principalmente dell’attività tipica dell’impresa. 
Il Conto economico si articola principalmente nella differenza tra ricavi e costi che saranno 
pertanto i primi elementi su cui indagare. Sarà particolarmente critica la stima dei ricavi di 
vendita, ottenuta attraverso la combinazione tra i risultati passati, l’impatto di progetti 
aziendali futuri, le previsioni sull’andamento del mercato, i fattori macroambientali e relativi 
al microambiente competitivo: è infatti dalla stima dei volumi di vendita che deriva quella di 
tutte le altre voci nel Business plan, come avviene nel sistema di budgeting. 
Vi sono poi altri risultati intermedi che assumeranno particolare rilevanza nella valutazione, 
come ad esempio il Valore aggiunto, che esprime il valore che l’impresa aggiunge alle risorse 
esterne con le sue risorse e competenze interne; il Margine operativo lordo (o Ebitda), che 
presenta al suo interno solo variazioni finanziarie; il Reddito operativo (o Ebit) in cui sono 
compresi invece anche gli ammortamenti e le svalutazioni, che identifica la capacità 
dell’impresa di generare reddito con la sua gestione caratteristica ed ha quindi valenza 
economica; il Reddito di esercizio comprendente anche la gestione finanziaria e quindi le 
implicazioni derivanti dall’indebitamento; infine il Reddito netto a cui sono state sottratte 
anche le tasse e la gestione straordinaria, anche se quest’ultima non dovrebbe influire sulle 
valutazioni in quanto non ripetibile con certezza in futuro. 
  
Lo schema, tenendo sempre presente la flessibilità del documento rispetto alle esigenze 
particolari delle aziende non essendo destinato ad alcuna pubblicazione, sarà quindi articolato 
come segue
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Fig 15: Schema di conto economico a valore della produzine e valore aggiunto. 
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Ricavi netti di esercizio +/- Variaz. scorte di semilavorati e prodotti finiti 
+ Valore delle capitalizzazioni interne 
Valore della produzione ottenuta 
-Acquisti netti di mat. prime, sussidiarie,di consumo - Variaz. scorte di materie 
prime 
- Canoni per concessioni – Spese per prestazioni di servizi 
Valore aggiunto 
Margine operativo lordo 
- Ammortamenti, svalutazioni, fondi per rischi e oneri 
Reddito operativo gestione caratteristica 
+/- Proventi e oneri della gestione accessoria/patrimoniale 
Reddito operativo 
+/- Proventi e oneri finanziari 
Reddito lordo di competenza 
+/- Proventi e oneri straordinari 
Risultato ante imposte 
- Imposte 
Reddito netto (Utile/Perdita) 
 
  
Stato Patrimoniale previsionale 
Lo Stato patrimoniale previsionale ha l’obiettivo di indagare sulla composizione della 
struttura patrimoniale e finanziaria dell’impresa, per verificarne la solidità in prospettiva 
futura. Per fare questo si usa generalmente la riclassificazione delle voci con il criterio 
finanziario, che divide Attivo e Passivo sulla base dell’attitudine a generare entrate e uscite 
nel breve o nel lungo termine (inteso come superiore a un anno), cioè in base al tempo di 
recupero degli impieghi e di esigibilità delle fonti. 
Questa riclassificazione permette di valutare
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 il grado di rigidità della struttura patrimoniale, che aumenta se è maggiore l’incidenza 
dell’attivo fisso rispetto a quello circolante. 
 la coerenza tra investimenti e finanziamenti, in quanto ad impieghi a lungo termine è 
auspicabile che corrispondano fonti a lungo termine, e viceversa. 
 il grado di dipendenza finanziaria dell’impresa, che cresce all’aumentare del peso dei 
mezzi di terzi rispetti ai mezzi propri. 
Queste informazioni trovano corrispondenza nell’analisi per indici, in quelli di composizione 
di Attivo e Passivo e negli indici di correlazione tra Fonti e Impieghi.  
Lo schema di Stato patrimoniale riclassificato secondo il criterio finanziario sarà quindi: 
 
Impieghi (Attività) Fonti (Passività) 
Attivo fisso 
Immobilizzazioni materiali 
Immobilizzazioni immateriali 
Immobilizzazioni fin anziarie 
Capitale permanente 
Patrimonio netto 
Passività consolidate 
Attivo circolante 
Rimanenze 
Liquidità differite 
Liquidità immediate 
Passivo corrente 
Fig 16: Schema di Stato Patrimoniale riclassificato secondo  il criterio finanziario 
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L’Analisi per indici 
Per una valutazione più immediata del piano economico-finanziario, il Business plan può 
riportare una serie di indici, calcolati a partire dalle voci dei prospetti riclassificati di Stato 
patrimoniale e Conto economico, allo scopo di effettuare confronti all’interno degli anni di 
piano e con i risultati storici, di verificare più sinteticamente i trend evolutivi e di monitorare 
eventuali squilibri anno per anno. 
Ogni azienda può calcolare i propri indici sulla base delle esigenze informative e delle 
preferenze dei manager, tuttavia questi saranno ricondotti ad alcune categorie principali: 
 Indici di composizione dell’Attivo: tra cui troviamo gli indici di rigidità (Attivo 
immob/Cap investito) e di liquidità (Liquidità immediate e differite/ Cap investito) 
 
 Indici di composizione del Passivo: volti a verificare il grado di indebitamento (Mezzi di 
terzi/Tot fonti) o specularmente quello di autonomia finanziaria (Mezzi propri/Tot fonti) 
 
 Indici di correlazione tra Fonti e Impieghi: come i margini di tesoreria (Liquidità-Passivo 
corrente) e di struttura (Pat netto o Pass consolidate-Attivo immobilizzato), volti a 
verificare la coerenza tra fonti e impieghi nel breve e nel lungo termine, affinchè impieghi 
a lungo termine non siano coperti con passività a breve. 
 
 Indici di Redditività: che integrano dati economici e patrimoniali, i più comuni sono il 
ROE (Reddito netto/ Patrimonio netto), che esprime la redditività del capitale proprio;  il 
ROI (Reddito operativo/Cap investito netto operativo), che esprime la redditività del 
capitale investito nella gestione tipica, ed è scomponibile nel prodotto di ROS (Reddito 
operativo/vendite) e tasso di rotazione degli impieghi (Vendite/Cap inv.); il ROD (Oneri 
finanziari/ Debiti di finanziamento). 
 
 La leva finanziaria : ottenuta scomponendo il ROE in ROI+ (ROI-ROD)*(Ded fin/Pat 
netto), indica, in caso di ROI>ROD, l’effetto positivo dell’indebitamento sulla redditività 
dell’azienda, questo deve essere sempre monitorato affinchè l’alto grado di indebitamento 
non rischi di aumentare il ROD e invertire la direzione della leva. 
 
 
  
Il Rendiconto finanziario 
Il Rendiconto finanziario ha l’obiettivo di analizzare la capacità dell’azienda di generare 
liquidità e le cause che generano variazioni di essa, legando la prospettiva economica con 
quella finanziaria e patrimoniale. 
Questo risulta fondamentale soprattutto nel caso in cui il Business plan sia volto ad ottenere 
finanziamenti, per dimostrare la bontà del progetto e la possibilità di remunerare il capitale 
investito dagli stakeholders, sia a titolo di debito che di capitale di rischio. 
Il documento presenta generalmente una forma scalare ed ha come oggetto la variazione della 
cassa, può essere costruito partendo dall’utile e depurandolo di costi e ricavi non monetari 
(metodo indiretto), oppure partendo dai costi e ricavi monetari con il metodo diretto, che è 
meno utilizzato ma fornisce un contributo informativo maggiore.  
Si potranno trovare business plan con piani separati per avere un dettaglio maggiore degli 
investimenti e dei finanziamenti previsti, in ogni caso si arriverà alla fine a un rendiconto 
diviso in tre aree principali, quella della gestione reddituale, quella degli investimenti e quella 
dei finanziamenti, con la seguente struttura:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
AREA REDDITUALE 
Utili anno precedente + Ricavi monetari – Costi monetari 
= Flusso di CCN della gestione operativa: indica la liquidità potenziale generata 
dalle operazioni di gestione corrente (acquisto-produzione-vendita) 
-Variazione del CCNO ( Variazione crediti +variaz magazzino – variaz debiti) –  Tfr 
=  Flusso di cassa della gestione operativa: 
+/- Proventi e oneri finanziari, patrimoniali, straordinari, tributari 
=  Flusso di monetario della gestione reddituale 
_______________________________________________ 
AREA DEGLI INVESTIMENTI 
+ Disinvestimenti – Investimenti in immobilizzazioni o attività finanziarie 
_______________________________________________ 
AREA DEI FINANZIAMENTI 
+/- Variazioni di Debiti e Capitale proprio 
_______________________________________________ 
= Flusso di cassa del periodo 
  
Il Rendiconto finanziario permette di comprendere quali aree dell’azienda genereranno 
liquidità e quali invece la assorbiranno, partendo dagli schemi di Stato patrimoniale e Conto 
economico previsionali, per andare a estrapolare i flussi monetari (entrate/uscite di cassa). A 
livello previsionale è fondamentale indagare le dinamiche che riguarderanno la liquidità, per 
pianificare la gestione di eventuali asincronie tra entrate e uscite nel tempo, per valutare la 
fattibilità finanziaria di un progetto e la presenza di risorse sufficienti per gestire soprattutto le 
fasi iniziali del progetto.  
L’interpretazione del Rendiconto potrà essere relativa alla composizione delle entrate, per 
verificare se queste derivano da mezzi propri o da disinvestimenti; si potrà valutare se la 
gestione corrente è autonoma o meno; se la politica delle dilazioni è corretta e quindi genera 
liquidità invece che assorbirla;  e quali aree generano liquidità.  Per analizzare il documento, 
sia in sede di consuntivo che in fase previsionale, si potranno inoltre calcolare alcuni indici, 
che confrontino il flusso monetario della gestione reddituale ad esempio con il fabbisogno di 
liquidità per pagare rate di debiti e dividendi (Indice di adeguatezza), oppure con tutto lo 
stock di debiti di finanziamento, per vedere in quanti anni l’azienda produrrà flussi sufficienti 
per estinguerli (Indice di copertura dei debiti).   
 
I flussi di cassa del periodo andranno a aggiornare in Conto economico i dati di proventi e 
oneri finanziari e conseguentemente il calcolo delle imposte, questo farà variare a sua volta il 
risultato del rendiconto in un processo iterativo che esemplifica lo stretto legame tra la 
prospettiva economica e quella finanziaria dell’azienda. 
 
 
3.4 Pianificazione e controllo per la delocalizzazione 
L’implementazione del Sistema di pianificazione e controllo è fondamentale per ogni tipo di 
azienda per governare al meglio ogni progetto, e dunque anche per il caso in questione di una 
scelta di delocalizzazione produttiva. 
In particolare in questa circostanza sono fondamentali le fasi a monte, a livello di 
pianificazione strategica e controllo strategico, funzionali alla decisione stessa, in cui si 
sviluppano previsioni sugli andamenti futuri dell’impresa in caso di trasferimento della 
produzione, confrontando costi e benefici della scelta e valutando i possibili scenari attraverso 
  
l’analisi differenziale, che si trova a confrontare la delocalizzazione con il mantenimento della 
produzione in Italia ma talvolta anche con la chiusura dell’impianto o di una linea produttiva. 
È importante che questa pianificazione sia svolta in modo accurato e che segua il processo in 
ogni suo passaggio, guidando le funzioni aziendali e controllando l’andamento di ogni fase, 
comprese quelle precedenti all’insediamento produttivo e di avviamento, in quanto i costi e i 
rischi di progetti di questo tipo di processo potrebbero essere facilmente sottostimati e 
aumentare esponenzialmente per effetto di problematiche di adattamento interno al nuovo 
contesto o a causa di fattori esterni macroeconomici, indipendenti dalla volontà dell’impresa, 
che devono essere costantemente monitorati. 
Risulta dunque di particolare importanza la preparazione di un Business plan, a monte del 
progetto di delocalizzazione iniziale ma anche per gli anni futuri, in cui siano esaminate tutte 
le opportunità e i fattori di rischio e  sia valutato il progetto sia qualitativamente che in termini 
economico-finanziari. 
Il Business plan per la delocalizzazione deve essere più complesso e articolato rispetto a un 
piano per progetti di investimento o espansione aziendale come quelli che si presentano 
normalmente ai finanziatori. Deve avere due importanti caratteristiche:  
 Deve dimostrare di aver preso coscienza delle regole e delle caratteristiche del Paese 
ospitante e di saper valutare in modo equilibrato come affrontare la fase di avviamento fino 
alla messa a regime della nuova impresa.  
 
 Deve presentare l’esposizione di un dettagliato piano industriale che comprenda, oltre alla 
normali valutazioni di Stato patrimoniale, Conto economico e Rendiconto finanziario 
previsionali, anche informazioni dettagliate su personale impiegato, fonti di 
approvvigionamento, fabbisogno energetico, impatto ambientale e sociale sul territorio, un 
elenco completo delle attività che verranno trasferite, dei prodotti che saranno fabbricati 
nel nuovo stabilimento e dei mercati in cui saranno collocati, dei costi di trasporto che si 
dovranno sostenere
54
.  
 
Il piano della delocalizzazione dovrà inoltre contenere altre importanti informazioni come: 
 Un calendario dettagliato del progetto. 
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 L’assegnazione delle responsabilità per la gestione del trasferimento, sulla base delle quali 
verrà effettuato il controllo sui compiti assegnati in ogni reparto. 
 Un budget per il periodo di avviamento del nuovo stabilimento, con costi per la messa a 
punto dei locali, costi di trasporto, costi amministrativi, onorari di consulenti professionali, 
ecc. 
 Un piano per mantenere la produzione e i tempi di consegna durante il periodo in cui 
avviene il trasferimento, nell’interesse dei clienti. 
 Un piano di comunicazione interna ed esterna in modo che i dipendenti, clienti e fornitori 
siano consapevoli delle motivazioni, dei rischi e delle opportunità relative alla decisione di 
delocalizzare. 
 Una politica rivolta ai dipendenti per garantirne la transizione, che li incoraggi a 
collaborare fornendo tutti i dettagli del possibile trasferimento, le informazioni sul luogo, 
le spese ecc, ma che spieghi anche gli scenari alternativi per i dipendenti che non vogliono 
trasferirsi.  
 un piano di emergenza per tutti gli aspetti che potrebbero avere un impatto sui clienti. 
 
In sintesi, dal piano si devono evincere le motivazioni economiche per le quali si è scelto di 
delocalizzare la produzione, le ragioni per le quali si prevede che questa scelta sia giusta dal 
punto di vista qualitativo e quantitativo per il futuro dell’impresa, e si deve dimostrare di 
avere le conoscenze per gestire il processo e i rischi connessi pianificandone i passaggi giorno 
per giorno. 
 
Oltre allo strumento del Business plan e all’analisi differenziale preventiva per valutare i 
benefici economici legati al trasferimento della produzione all’estero, un altro strumento di 
pianificazione e controllo fondamentale è l’analisi degli scostamenti tra risultati e obiettivi, 
che consente di monitorare l’andamento del progetto sia con riferimento alle procedure 
operative che agli obiettivi strategici e ai fattori di rischio che influiscono su di essi e che 
potrebbero annullare la convenienza iniziale della delocalizzazione. 
 
 
  
Capitolo 4: Analisi del caso Alfa in Polonia 
 
4.1 Perché la Polonia 
La Polonia è una Repubblica parlamentare suddivisa in sedici voivoidati con capitale a 
Varsavia, ha una popolazione di 38,5 milioni di abitanti e una superficie di circa 312700 Km
2
. 
È uno Stato membro dell’Unione Europea dal 2004, pur adottando ancora gli Zloty come 
moneta sovrana, con un valore pari a circa un quarto rispetto all’Euro. 
La morfologia del territorio polacco è prevalentemente pianeggiante e per circa il 50% 
destinata all’agricoltura, che rappresenta circa un quinto dell’economia del Paese, tuttavia il 
territorio ha permesso anche lo sviluppo di diverse zone industriali e artigianali, concentrate 
principalmente nelle aree intorno a Varsavia, Łòdz, Cracovia, Katowice e Wroclaw, con il 
voivoidato della Slesia che grazie anche alla ricchezza di giacimenti di carbone è una delle 
principali aree industriali. I settori prevalenti sono quelli dell’industria automobilistica, 
chimica, meccanica, del mobile e del legno, oltre a quelli tradizionali fondiario ed estrattivo.  
Negli ultimi anni il progresso economico e sociale, iniziato dopo il crollo del blocco sovietico 
nel 1989 e proseguito con maggiore impulso dopo l’ingresso nell’UE, ha portato la Polonia ad 
avere il settimo prodotto interno lordo dell’Unione, pari a 526 miliardi di dollari, con il record 
di tasso di crescita in Europa negli ultimi anni, unico Paese a non aver attraversato periodi di 
recessione a seguito della crisi globale iniziata del 2008.  
Tutto ciò è stato possibile grazie ai fondi comunitari europei e alle politiche del governo, che 
hanno permesso di conseguire la crescita ma allo stesso tempo di contenere la spesa pubblica 
e di ridurre il deficit, mantenendo anche il tasso di disoccupazione, oggi al 7,8%, inferiore alla 
media europea.  
Grazie alle performance economiche raggiunte, il Paese si è guadagnato una reputazione 
affidabile e una crescente influenza politica all’interno dell’Unione Europea, soprattutto dopo 
il semestre di presidenza del Consiglio Europeo di Donald Tusk e a seguito del negoziato 
relativo al bilancio 2014-2020 da cui la Polonia è riuscita ad ottenere ancora più fondi (circa 5 
mld di Euro in più) rispetto ai sette anni precedenti, in controtendenza rispetto al periodo di 
tagli al bilancio comunitario.  
  
La Polonia ha dunque intrapreso un percorso virtuoso per raggiungere gli standard di 
benessere degli altri Paesi europei, Varsavia è ormai considerata da molti come la futura 
“capitale d’Europa”, in quanto l’asse del commercio internazionale si sta spostando verso Est. 
Nonostante le premesse di un sistema politico stabile, una società dinamica e un’ampia 
disponibilità di manodopera preparata, il divario di sviluppo rimane comunque ancora 
significativo sia rispetto alla media europea che all’interno del Paese stesso tra i voivoidati 
dell’area occidentale e quelli orientali e tra aree rurali e urbane, questo contribuisce a creare 
ancora molte opportunità per gli investitori esteri.  
 
Fig 18: Indicatori economici principali della Polonia.Fonte: infoemercatiesteri.it (Ministero degli Affari Esteri e 
della Cooperazione Internazionale). 
  
4.1.1 I numeri dell’economia polacca 
Dopo questa breve introduzione andiamo ad approfondire i valori economici che descrivono 
la crescita del Paese e le opportunità per le aziende pronte ad investire. 
I numeri dimostrano come la Polonia abbia sfruttato al meglio le opportunità derivanti 
dall’entrata nell’Unione Europea: dal 2004 il PIL è quasi raddoppiato (+48,7%), senza aver 
subito il collasso dell’economia dopo la crisi del 2008, crescendo infatti di più del 20% dal 
2008 al 2013, miglior risultato tra i Paese UE cresciuti mediamente intorno all’1%. Le 
previsioni del Fondo Monetario Internazionale indicano un trend simile anche nei prossimi 
anni, con un +3,5% di Pil nel biennio 2015-2016.  
Nei grafici che seguono, generati attraverso il sito di statistiche della Commissione Europea
55
, 
si vede come la Polonia abbia fatto registrare performance di crescita del Prodotto interno 
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lordo superiori alla media europea e soprattutto a quelle italiane, sia nell’ultimo anno che 
negli ultimi dieci, e sia come tasso di crescita che come volume effettivo. 
 
 
 
  
 
 
Fig 19: Real GDP growth rate 2014. Fonte: Eurostat. 
Fig 20: Real GDP growth rate 2004-2014. Fonte: Eurostat. 
Fig 21: Real GDP growth in volume 2004-2014. Fonte: Eurostat. 
 
Questo sviluppo repentino ha fatto sì che la Polonia abbia raggiunto oggi i due terzi 
dell’indice di sviluppo economico medio dei Paesi UE, con una significativa crescita anche 
del PIL pro capite, calcolato a parità di potere di acquisto, che nel 2003 era pari al 48,8% della 
media UE e che dieci anni dopo ha raggiunto già il 66,9%. Di conseguenza è migliorata anche 
la condizione della società polacca, con 2 milioni di nuovi posti di lavoro e una sensibile 
diminuzione del numero di persone a rischio povertà. 
 
 
  
 
 
 
  
 
Fig 22: GDP at market prices 2004-2014. Fonte: Eurostat. 
Fig 23: GDP in purchasing power standards (PPS) in percentage compared to the average of EU, 2004-2014. 
Fonte: Eurostat. 
Fig 24: GDP in PPS 2014. Fonte: Eurostat. 
 
Tutto questo non sarebbe stato possibile senza importanti cambiamenti avvenuti in ambito 
politico e di politica economica. La Polonia è riuscita a introdurre dei meccanismi capaci di 
assicurare la stabilità attraverso ad esempio una banca centrale indipendente e una prudenziale 
ed efficace vigilanza del settore bancario, che ha permesso di eludere le trappole legate al 
libero flusso di capitali. La Costituzione polacca definisce inoltre il tetto massimo del debito 
pubblico e questo preserva il Paese da spese eccessive: nei dieci anni dall'adesione della 
Polonia all'UE, il rapporto debito/Pil non ha mai superato il 60%. Grazie ad una moderata 
crescita del costo di lavoro e alla possibilità di gestire autonomamente la politica monetaria in 
caso di bisogno, la Polonia ha preservato la competitività della propria economia, facendo sì 
che l'integrazione europea non avesse effetti eccessivi sull’inflazione.  
Queste misure, introdotte nel tempo, hanno contribuito a far sì che, mentre quasi tutta l'UE 
sperimentava la recessione, la Polonia subisse soltanto un relativo rallentamento di crescita e 
migliorasse sempre di più la propria efficienza grazie anche allo sviluppo tecnologico, alla 
  
maggiore apertura alla concorrenza del mercato interno e all’afflusso di investimenti diretti 
esteri.  Nella classifica dell' IMD World Competitiveness Center la Polonia ha scalato 
posizioni fino al 36esimo posto nel 2014
56
 e tra tutti gli stati dell’Europa centro-orientale è 
stata scelta dal maggior numero di investitori esteri. 
 
Un impatto decisivo sul processo di modernizzazione e crescita del Paese è derivato dai 
contributi UE, grazie ai quali nell’ultimo decennio la Polonia è divenuta un vero “cantiere 
aperto”. Tra il 2004 e il 2013 le spese complessive per gli investimenti sono aumentate del 
75%  e più della metà degli investimenti pubblici è stato finanziato con fondi provenienti da 
programmi di politica europea di coesione. Sin dal primo anno dell'adesione la Polonia ha 
ottenuto dal bilancio comunitario più fondi rispetto al totale dei suoi conferimenti, dal 2009 è 
il maggior beneficiario netto del bilancio europeo. Durante i 10 anni di adesione, al netto dei 
contributi versati, ha ottenuto in totale ben 250,5 miliardi di PLN (61,4 miliardi di Euro) e il 
successo nei negoziati riguardo alla nuova programmazione 2014-2020 porterà la Polonia  a 
ricevere altri 82,5 miliardi di euro tra fondi strutturali e di coesione, cifra che nessun Paese 
aveva mai raggiunto
57
. 
Ma come sappiamo dai casi italiani, non basta ottenere finanziamenti comunitari, serve 
realizzare un apparato efficiente in grado di decidere come e dove investire. Dopo 10 anni di 
adesione all’UE, emerge che la Polonia è riuscita a creare più di 300mila posti di lavoro e 25 
mila nuove aziende, nonché a costruire 11 mila km di strade e ponti, 1600 km di linee 
ferroviarie, rinnovando i mezzi del trasporto pubblico locale e riqualificando i quartieri 
periferici, aprendo nuove scuole pubbliche, investendo nella ricerca scientifica, in ospedali 
digitalizzati e in 40 mila km di linee internet a banda larga. A fronte dei 74 miliardi investiti, 
ben il 97,5% dei fondi della programmazione 2007-2013 è stato speso e c’è stato un ritorno, 
in contratti stipulati, di circa 98 miliardi di euro, con 24 miliardi di utili.  
 
L’adesione all’UE ha avuto infine un grande impatto sull’immagine della Polonia e sulla 
valutazione internazionale della sua affidabilità finanziaria. Nel 2007 le agenzie Standard and 
Poor’s e Fitch hanno migliorato il rating della Polonia dal BBB+ ad A- e questo ha permesso 
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allo Stato di sostenere minori costi per la gestione del debito pubblico, con un ulteriore 
impatto positivo sulla crescita e sugli investimenti dato dal calo dei tassi di interesse.  
 
4.2 I vantaggi del “fare impresa” in Polonia: il sistema fiscale e il costo del lavoro. 
Negli ultimi anni è aumentato l'interesse delle imprese italiane a trasferire le attività di 
produzione, ma anche commerciali e logistiche, in Polonia, non solo a causa di una 
manodopera più conveniente rispetto all'Italia, nonostante una tendenza in lento rialzo dei 
salari, quanto per la posizione geografica strategica e per il Sistema Paese più favorevole a 
livello burocratico, legislativo, fiscale. La Polonia ha infatti un sistema più competitivo: in 
ogni rapporto che incrocia tutti quei beni che compongono il paniere della competitività, 
Varsavia è davanti a Roma. È così ad esempio nel rapporto “Doing Business” della World 
Bank, una graduatoria che misura le condizioni del fare impresa, in cui la Polonia figura al 
quarantacinquesimo posto venti posizioni davanti all’Italia.  
La Polonia sta lavorando per mantenere l’attrattività per le imprese estere anche quando le 
Zone economiche speciali non ci saranno più, si cerca di rendere il sistema sempre più 
competitivo e di svincolarsi dal peso dell’export sul Pil, che resta comunque inferiore rispetto 
a Paesi vicini come Slovacchia e Repubblica Ceca (45% rispetto a 80% circa), a 
dimostrazione del fatto che la Polonia ha anche un forte mercato interno in espansione.  
  
4.2.1 Il sistema fiscale e Zone economiche Speciali 
Il sistema fiscale è uno dei vantaggi principali per scegliere di localizzare l’attività in Polonia, 
sia per quanto riguarda la tassazione delle aziende che per quella delle persone fisiche. La 
pressione fiscale totale, calcolata come gettito in percentuale rispetto al PIL, è intorno al 20%, 
contro un livello del 44% in Italia
58
, che, secondo Confcommercio, se calcolato al netto 
dell’economia sommersa, supererebbe il 50% effettivo raggiungendo la percentuale più alta a 
livello mondiale. 
Nella classifica “Corporate and indirect tax survey”, stilata ogni anno dalla società di 
consulenza KPMG, si rileva un tasso di imposizione medio sulle imprese italiane del 31% 
contro il 19% della Polonia. Andando a vedere la composizione degli oneri fiscali nel 
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dettaglio, le differenze principali tra i due Paesi riguardano l’imposta sul reddito della persone 
giuridiche, in Italia IRES con aliquota del 27,5%, che in Polonia è chiamata CIT (Corporate 
tax income) e ammonta al 19% del reddito delle società residenti sul territorio polacco; la 
presenza dell’IRAP (Imposta regionale sulle attività produttive) in Italia, assente in Polonia; la 
tassazione delle rendite finanziarie, che in Italia è salita recentemente fino al 26%, ad 
esclusione degli investimenti in titoli di Stato, mentre in Polonia è assimilata a quella delle 
imprese al 19%; le accise sui carburanti, 0,7 Euro/litro di benzina in Italia, inesistenti in 
Polonia. 
 
Fig 25: Aliquote fiscali di Italia e Polonia. 
 
 
Ma l’aspetto forse più importante per la trattazione del sistema fiscale polacco a supporto 
degli investimenti esteri, è l’esistenza delle Zone Economiche Speciali (ZES). 
Queste 14 aree del Paese, istituite nel 1994 allo scopo di accelerare lo sviluppo economico del 
territorio, permettono attività economiche a condizioni vantaggiose e sgravi fiscali per l’avvio 
di nuove imprese in determinati comparti, che presentino un progetto a lungo termine che crei 
posti di lavoro e migliori la competitività. In particolare queste prevedono
59
: 
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 Italia Polonia 
Corporate tax rate KPMG 31,4% 19% 
IRES 27,5% 19% 
IVA 22% 23% 
IRAP 3,9% del valore della produz. Non presente 
Tassaz. Rendite finanziarie 26% 19% 
Accise sui carburanti 0,7 Euro/litro Non presente 
Aliquote persone fisiche 23-27-38-41-43% 18-32% 
  
 L’esenzione totale dalla tassa sul reddito di impresa 
 Sgravi per le imposte sugli immobili, i dazi doganali e le tasse sui mezzi di trasporto 
 Incentivi non fiscali per procedure di investimento e assunzione di nuovo personale 
 
I requisiti per poter usufruire di tali vantaggi sono invece: 
 L’investimento minimo di 100.000 Euro 
 La durata dell’investimento minima di 5 anni, ridotto a 3 per le PMI 
 Il mantenimento dei posti di lavoro per almeno 5 anni 
 
Le imprese che decidono di stabilirsi in queste aree e che ottengono la relativa concessione, si 
vedono annullato il carico fiscale fino al 2026, anno di scadenza del progetto ZES, e questo 
già di per se basterebbe come forte incentivo per gli investimenti esteri, indipendentemente 
dagli altri vantaggi del Sistema Paese.  
 
 
Fig 26: Zone Economiche Speciali, Fonte: Ambasciata della Repubblica di Polonia a Roma. 
 
  
4.2.2 Il costo del lavoro 
Un aspetto sempre molto importante per ogni impresa che decide di delocalizzare la 
produzione all’estero è quello del costo della manodopera specializzata. 
La più recente rilevazione di Eurostat calcola che in Italia il costo di ogni ora di lavoro per le 
imprese industriali e commerciali è cresciuto fino a 28,3 Euro nel 2014, ben sopra la media 
europea,  mentre, nello stesso periodo, il costo orario del lavoro è sceso in Polonia a 8,4 Euro. 
Un dipendente qualificato in Polonia costa dunque all’impresa meno di un terzo rispetto a uno 
italiano. 
 
 
Fig 27: Costo medio del lavoro in Europa. Fonte: Eurostat. 
 
Queste cifre tengono conto di tutte le remunerazioni salariali e non salariali, è interessante 
dunque dare uno sguardo anche alle aliquote contributive a carico del datore di lavoro: in 
  
Polonia un'impresa deve versare circa il 10% del reddito imponibile per contributi 
pensionistici del lavoratore, in Italia la quota a carico dell'azienda è del 22%
60
.  
 
Per quanto riguarda il mercato del lavoro polacco c’è inoltre da sottolineare la debolezza dei 
sindacati e dei contratti collettivi: i salari e il costo del lavoro sono regolati quasi sempre in 
sede di contrattazione individuale tra impresa e dipendenti, con una media nazionale intorno 
agli 880 Euro al mese. 
Un altro aspetto fondamentale nel confronto con l’Italia è la grande flessibilità: la Polonia ha 
un basso livello di protezione dai licenziamenti e il più alto tasso di lavoratori a tempo 
determinato sul totale degli occupati (26,9% nel 2011) tra tutti i Paesi UE, inoltre consente 
modalità di assunzione con contratti esterni attraverso società specializzate e una grande 
elasticità anche riguardo alle ore di lavoro. 
 
 
4.3 Le aziende Italiane in Polonia e il settore degli elettrodomestici 
A seguito delle motivazioni appena citate i rapporti tra Italia e Polonia sono diventati sempre 
più intensi: vi sono ad oggi circa 2000 aziende italiane in Polonia e l’Italia, secondo i dati 
forniti dall’Istituto per il commercio estero (ICE) è il terzo partner della Polonia per somma 
tra import ed export tra i due Paesi. 
I casi più celebri di aziende italiane che hanno trasferito la produzione in Polonia sono quelli 
della Fiat, una delle prime a sfruttare le opportunità dell’apertura del mercato polacco fin dal 
1992, e che ha di conseguenza trainato parte dell’indotto, come Magneti Marelli e Brembo. 
Molto forte è poi il settore degli elettrodomestici, per il quale ormai la Polonia è diventato il 
Paese di riferimento e aziende come De Longhi, Whirpool, Electrolux, Indesit hanno 
cominciato a trasferire stabilimenti dall’Italia. Questi i settori più sviluppati, ma troviamo in 
Polonia anche casi di delocalizzazione in settori sorprendenti, come quello di Ferrero o quello 
di Vismara-Ferrarini, che produce una parte dei suoi prosciutti cotti vicino a Poznan. 
Il settore degli elettrodomestici e dei relativi fornitori è comunque quello in cui il fenomeno 
della delocalizzazione in Polonia ha fatto registrare la crescita più significativa negli ultimi 
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anni. Questo era il secondo polo industriale italiano dopo quello dell’auto per numero di 
addetti, ma la globalizzazione ha imposto alle imprese di raffrontare produttività e redditività 
tra i diversi Paesi e così, mese dopo mese, la presenza in Italia di queste aziende si è ridotta,  a 
causa di un sistema Paese non competitivo. Anche la convinzione per la quale il divario di 
costi potesse essere colmato dalla maggiore produttività italiana si sta annullando, grazie 
all’aumento di competenze ed esperienza organizzativa e industriale in Polonia. 
Dal 2014 l’industria polacca degli elettrodomestici ha ormai superato in termini di volumi di 
produzione (intorno agli 8 milioni di pezzi) quella italiana, e il divario è destinato ad 
aumentare. Il cosiddetto “settore del bianco” è entrato in una crisi strutturale, causata 
principalmente dalla domanda interna ed europea che si divide tra consumatori che scelgono il 
prodotto meno costoso oppure i brand di qualità tedeschi, senza lasciare spazio per chi 
produce in Italia. In Polonia è nato quindi una sorta di distretto parallelo 
dell’elettrodomestico, favorito dalla vicinanza alle grandi case tedesche e dalle condizioni 
produttive più convenienti, e che non trascura la qualità.  Partiti dal differenziale favorevole 
sui costi, i polacchi hanno infatti fatto grandi passi in avanti nella tecnologia e nella cultura 
industriale, creando una dinamica di collaborazione simile a quella dei distretti industriali 
italiani, il tutto a un costo del lavoro che è però imparagonabile. 
L’Italia resta ancora avanti per quanto riguarda l'ingegnerizzazione dei nuovi prodotti, il 
design, la ricerca, il dinamismo e la flessibilità nelle risposte organizzative, e nella 
realizzazione di grandi impianti fatti su commessa con criteri quasi “sartoriali”. Per questo i 
grandi gruppi stranieri, come Whirpool e Electrolux, ma anche l’italiana Indesit, hanno deciso 
che lasceranno in Italia solo i prodotti da incasso e in generale quelli a maggior valore 
aggiunto, che grazie ai margini industriali più ampi riescono a compensare l’alto costo del 
lavoro, mentre trasferiranno l’assemblaggio in Paesi come la Polonia. Tuttavia i differenziali 
tecnologici e qualitativi si stanno assottigliando, e non sappiamo per quanto ancora il Sistema 
Italia potrà reggersi su di essi. 
 
Casi come quelli di Electrolux, Indesit e Whirpool, in quanto grandi aziende ad alto impatto 
sociale sul territorio, sono diventati casi mediatici negli ultimi tempi, combinando logiche 
politiche e sindacali oltre che prettamente economiche. Grazie agli scioperi dei lavoratori, ma 
soprattutto agli incentivi garantiti dal Governo per ridurre il costo di lavoro e dell’energia, 
attraverso una lunga concertazione, si è giunti ad esempio a una risoluzione positiva del caso 
  
Electrolux nel 2014; tuttavia il piano industriale dell’azienda si impegna a mantenere 
l’occupazione fino al 2017 e dunque il problema è destinato a riproporsi se non affrontato alla 
radice.  È necessario creare un ambiente favorevole per le imprese, per ridurre uno svantaggio 
del Sistema Paese italiano che rischia di costare molto, sia in termini di prodotto interno lordo 
che in termini di posti di lavoro e coesione sociale. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
4.4 Il caso Alfa 
4.4.1 La storia del Gruppo e la creazione di Alfa Poland  
Alfa è un’azienda globale, leader nell’attività di ricerca, sviluppo e produzione di dispositivi e 
sistemi meccanici ed elettronici per i settori automotive, appliance (elettrodomestici), HVAC 
(heating, ventilation, air conditioning) e delle energie rinnovabili. 
L’impresa nasce negli anni ’50 come produttrice di componenti per strumenti di uso 
domestico, nel 1960 inizia ad esportare elettrovalvole e pressostati e nel 1966 si sposta a 
Torino, raggiungendo la dimensione di 450 dipendenti. 
Dal 1968 inizia l’esperienza internazionale dell’impresa, che estende la sua presenza in altri 
Paesi e in altri settori, tramite la creazione di sedi all’estero e attraverso una serie di 
acquisizioni di aziende italiane e straniere già esistenti. Il Gruppo entra così nei comparti 
dell’elettronica e dell’auto, diventando fornitore di Fiat, e si insedia, nell’ordine, in Spagna, 
Brasile, Francia, Polonia e Cina.   
La storia dell’azienda Alfa prosegue fino ad oggi con l’ulteriore sviluppo degli stabilimenti in 
Cina e in Polonia e con l’apertura di altre sedi in Sud America e Asia, e vede l’ingresso in 
nuovi settori come quello HVAC. Parallelamente vengono mantenuti e potenziati anche gli 
impianti produttivi in Italia, a dimostrazione che, nonostante gli investimenti per diventare 
un’azienda globale, il “cuore” di Alfa resta italiano. 
Ad oggi il Gruppo possiede 13 impianti produttivi di cui 7 in Italia, uno in Polonia, Turchia e 
Spagna, due in Cina e uno in Messico e conta oltre 5000 dipendenti, di cui un decimo 
impegnati in funzioni di ricerca e sviluppo, e un fatturato annuo che supera i 600 milioni di 
Euro. 
La azienda del Gruppo Alfa in Polonia viene fondata nel 1997 nella regione della Slesia, per 
iniziare l’attività a Marzo del 1998, producendo componenti per il settore automotive e per 
quello degli elettrodomestici, con 120 dipendenti. Dal 2000 al 2003 l’azienda si evolve, 
raddoppiando il personale e realizzando altri prodotti, nel 2004 viene creato un nuovo 
stabilimento di 12000 m
2, arrivando a 430 dipendenti e dividendo l’attività sempre tra i settori 
auto ed elettrodomestici. Nel 2005 e 2006 vengono introdotti i dipartimenti per produrre 
plastica e gomma per entrambi i comparti di riferimento, l’impresa diventa così più 
“verticalizzata”. Nel 2007-2008 Alfa Poland aumenta ulteriormente la propria dimensione con 
ulteriori 700 dipendenti. 
  
Ad oggi Alfa Poland possiede i reparti Elettrodomestici, Plastica, Gomma, Elettronica e 
Energia (produce gran parte dei contatori elettrici per Enel), con i relativi reparti di ricerca e 
sviluppo, e conta 1300 dipendenti, di cui circa 950 blu collars.  
L’attività è rivolta in prevalenza verso il settore degli elettrodomestici e ha come clienti 
principali, oltre ad Enel, Bosh, Electrolux, Indesit e Miele, è stato quindi ridotto il peso del 
settore automotive, che era stato il principale  impulso alla fondazione del 1997. Il fatturato 
nel’ordine dei 120 milioni di Euro colloca l’azienda tra le più redditizie del Gruppo. 
4.4.2 La “delocalizzazione” nel 1997: le motivazioni e la pianificazione 
L’azienda decide di costituire Alfa Poland nel 1997 per iniziare la produzione nel ‘98 con 
alcuni prodotti destinati settore auto (il primo prodotto era una pulsantiera per le 600) e degli 
elettrodomestici.  
Il motivo principale alla base della scelta era quello di seguire Fiat, spostatasi nel 1992 a 
Tichy, e di avvicinarsi ai principali clienti produttori di elettrodomestici, Bosh fra tutti, che 
erano in Germania o già anch’essi in Polonia, che si avviava ormai a diventare il centro 
d’Europa per il settore. Si trattava quindi di motivazioni legate al rapporto con i clienti e per 
aggredire il mercato interno polacco, in grande espansione e molto aperto verso gli 
investimenti esteri. 
Dopo i primi anni di presenza sul territorio, l’azienda ha sperimentato anche gli altri vantaggi 
derivanti dal Sistema Polonia, come i minori costi dell’energia, della manodopera e per le 
imposte, questo ha incentivato il progressivo ampliamento dell’attività, attraverso 
l’introduzione di nuove produzioni o lo spostamento di alcune di esse dall’Italia, fino a far 
diventare Alfa Poland una delle aziende cardine del Gruppo.  
È importante sottolineare come i trasferimenti di alcune attività dagli stabilimenti italiani 
siano avvenuti sempre gradualmente e senza impatti rilevanti sull’occupazione, e che anzi 
proprio la maggiore marginalità dell’azienda polacca ha permesso il mantenimento di 
produzioni in perdita in Italia e ha dato tempo per la riconversione di queste, mantenendo 
salde le radici italiane del Gruppo, con valutazioni non legate solamente ai differenziali di 
redditività. 
La pianificazione della creazione di Alfa Poland è iniziata nel ‘97 con una serie di incontri sul 
territorio e analisi, tra cui alcuni dossier sul Paese di destinazione redatti da consulenti 
specializzati, contenenti informazioni economiche, commerciali, relative al sistema bancario, 
  
al quadro legislativo a sostegno degli investimenti esteri, al mercato del lavoro, al sistema 
fiscale. Fondamentale è stata la scelta del luogo dove stabilire gli impianti produttivi, situato 
all’interno di una delle 14 Zone economiche speciali del Paese e in cui erano già presenti altre 
aziende dell’indotto auto. 
Dal punto di vista delle analisi economiche, finanziari e patrimoniali previsionali,  il piano era 
costituito da: 
 Alcune analisi comparative tra i costi di produzione di Italia e Polonia, relative ai prodotti 
più significativi. 
 Un dettaglio degli investimenti e dei costi richiesti nella fase di avviamento dell’attività.  
 Il Conto economico previsionale per gli anni 1998 e 1999, completo delle ipotesi di 
fatturato, dei costi per acquisti, manodopera, spese di trasporto, ammortamenti, altre spese 
di produzione e spese generali di gestione. 
 Il dettaglio delle voci di conto economico, con il fatturato diviso per cliente e per semestri 
e i costi divisi per periodo e con maggiori informazioni circa la loro composizione. 
 
Per il prodotto “pulsantiera modulare” ad esempio, a fronte di un costo totale annuo in Italia 
di circa 1500 milioni di lire, a parità di volumi, le previsioni in Polonia vedevano un risparmio 
di circa il 50% rispetto ai costi in Italia a partire dal secondo anno: 
 
Acquisto macchine 500 
Personale diretto, indiretto 350 
Spese di trasporto, di produzione  e generali 400 
TOTALE COSTI POLONIA 1250 
Beneficio 1°Anno 
Beneficio dal 2° Anno (senza i costi di acquisto dei macchinari) 
250 
750 
 
Il Conto economico, nell’ipotesi scenario del 1998  e 1999, prevedeva un risultato operativo 
di 1000 e 3000 milioni di Lire, pari al 9 e all’8% del fatturato. 
  
Gli investimenti nella fase di avviamento, costituiti da capitale sociale, spese di costituzione 
della società, spese di ristrutturazione dei fabbricati, acquisto di attrezzature e impianti 
specifici, ammontavano a circa 1000 milioni di lire, mentre i costi relativi a personale, affitto 
del capannone, di auto e per trasferte con l’Italia ammontavano a circa 150 milioni di lire.  
 
Questi dati evidenziavano la grande convenienza della delocalizzazione già dal primo anno e 
ciò ha fatto sì che, complice anche lo scarso sviluppo delle tecnologie informatiche nel ’97, 
non sia stata effettuata una pianificazione troppo dettagliata con un vero e proprio business 
plan analitico dell’operazione riguardo agli aspetti economici di questa, mentre l’attenzione è 
stata posta più sulla scelta del luogo e sulle problematiche di natura legale, amministrativa, 
logistica e legate alla costituzione società. L’operazione infatti era già chiaramente 
conveniente dal punto di vista economico e, come detto, veniva compiuta in realtà con 
motivazioni diverse, legate a logiche market seeking e di vicinanza ai clienti. 
 
4.5 Il caso Wave 
Analizzati dunque i vantaggi del Sistema Paese e i motivi della scelta da parte dell’azienda 
Alfa di creare una sede in Polonia, si può compiere un’analisi economica più dettagliata 
riguardo ad un trasferimento in particolare, quello del prodotto Wave, avvenuto all’inizio di 
quest’anno dallo stabilimento italiano a quello polacco. Attraverso questo caso specifico 
saranno esaminate le ragioni alla base della delocalizzazione, gli scostamenti tra le previsioni 
e i dati reali e le differenze tra le voci di costo più rilevanti nei due Paesi. 
 
Wave è un programmatore per lavatrici, realizzato dall’azienda dal 2008 per uno dei 
principali player mondiali nel settore degli elettrodomestici, ed è uno dei prodotti di punta del 
Gruppo Alfa. 
Realizzato fino al 2014 da uno stabilimento italiano del Gruppo, all’inizio del 2015 è stato 
deciso il suo trasferimento a Alfa Poland, a seguito dei risultati maturati in Italia e di alcune 
analisi preventive effettuate riguardo allo spostamento in Polonia, svolte a Novembre 
dell’anno precedente. Per fare questo sono stati traslocati a Dicembre tutti i macchinari 
  
dall’Italia, mantenendo quindi inalterato il disegno del processo produttivo e il rapporto tra 
risorse umane e livello di automazione. 
4.5.1 Il prodotto Wave in Italia 
Le performance del prodotto Wave in Italia avevano visto negli ultimi tre anni una situazione 
di marginalità negativa pari al 3% del fatturato, con un netto trend negativo dei volumi di 
vendita rispetto ai picchi del 2013 in quanto l’azienda, vista la perdita costante, si vedeva 
costretta ad accettare solo una parte degli ordini allo scopo di mantenere il cliente. Le ricadute 
negative di questo influivano anche sui prezzi di vendita che i trader riuscivano a spuntare con 
i clienti, che per il 2015 avevano richiesto un forte sconto pari a quasi il 20% rispetto al 
prezzo dell’anno precedente. 
La caduta simultanea dei volumi e soprattutto dei prezzi, senza significative modificazioni 
nella struttura dei costi, prefigurava quindi una situazione nel 2015 particolarmente critica, 
con un margine industriale negativo addirittura del 26% rispetto al fatturato.  
 
 
 
È possibile compiere una sorta di analisi degli scostamenti, per capire quanto questa 
variazione del fatturato previsionale sarebbe stata dovuta alla caduta dei prezzi o a quella dei 
volumi. Il risultato è che lo scostamento totale di fatturato, tra il valore a consuntivo per 
l’anno 2014 e quello a preventivo per il 2015, sarebbe stato dovuto per l’80% alla variazione 
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dei volumi e per il 20% a quella dei prezzi. Ovviamente questo trascura eventuali nessi di 
causalità tra le due variazioni. 
Andando a considerare invece i costi, in percentuale rispetto al fatturato, la situazione del 
prodotto in Italia era la seguente: 
 2012 2013 2014 2015 
Fatturato 100% 100% 100% 100% 
Totale Materiali 69% 69% 69% 84% 
MOD 11% 11% 11% 14% 
MOI specifica produz. 12% 12% 12% 15% 
Ammortamenti 5% 5% 5% 6% 
Altri costi industriali 5% 5% 5% 6% 
MARGINE INDUSTRIALE -3% -3% -3% -26% 
 
Da notare come le diverse percentuali dei costi rispetto al fatturato, nelle previsioni per il 
2015, fossero dovute esclusivamente alla mutata composizione di quest’ultimo: andando a 
rapportare i costi ai volumi produttivi previsti si può infatti verificare come questi, in termini 
unitari, non avrebbero subito variazioni.   
 
 2014 2015 Costi unitari 
Prezzo 10,65 8,7  
Costo tot materiali 69% 84% 7,31 
MOD 11% 14% 1,21 
MOI specifica produz. 12% 15% 1,31 
Ammortamenti 5% 6% 0,56 
Altri costi industriali 5% 6% 0,55 
MARGINE INDUSTRIALE -3% -26% -2,24 
  
4.5.2 Le ipotesi sul trasferimento in Polonia 
Vista dunque questa situazione, con le previsioni di un margine industriale negativo pari al 
26% nel 2015, il Gruppo  ha deciso di valutare il trasferimento del prodotto Wave in Polonia.  
L’azienda si trovava in realtà a dover scegliere non tanto tra l’Italia e la Polonia ma tra la 
Polonia e la dismissione della linea produttiva, dalle performance ormai insostenibili da anni, 
a dimostrazione che la scelta di delocalizzazione era sempre vista come una extrema ratio e 
non come una scelta dettata solo dal differenziale di redditività. 
A Novembre 2014 Il Controllo di gestione a livello di Gruppo ha compiuto alcune proiezioni 
sul trasferimento di Wave in Polonia, applicando le percentuali medie delle voci di costo 
rispetto al fatturato riguardanti il reparto Elettronica dello stabilimento di Alfa Poland, a parità 
di volumi e di fatturato previsti per l’Italia, ottenendo questi risultati: 
 
 
 
Con lo stesso metodo, applicando le percentuali del reparto elettronica polacco anche agli 
anni precedenti, in cui i volumi del prodotto Wave erano ancora ai massimi livelli e il prezzo 
non aveva ancora subito sconti significativi, è stato possibile calcolare il risparmio che si 
sarebbe potuto avere se si fosse scelto di trasferire la produzione nel 2012 anziché nel 2015. 
L’azienda, dal 2012 al 2014 avrebbe potuto raggiungere un margine industriale annuo attorno 
al 20% sul prodotto Wave, con un considerevole risparmio in termini assoluti rispetto alla 
situazione verificatasi in Italia.  
Alla luce di queste analisi, è stato dunque deciso il trasferimento della produzione di Wave in 
Alfa Poland, a partire da Gennaio 2015.  
 2015  
Prezzo 8,7 100% 
Totale Materiali 7,31 84% 
MOD 0,29 3% 
MOI specifica produz. 0,23 3% 
Ammortamenti 0,17 3% 
Altri costi industriali 0,29 2% 
MARGINE INDUSTRIALE 0,42 5% 
  
L’investimento necessario è stato minimo, considerato che sono stati spostati tutti i 
macchinari dall’Italia e che lo stabilimento in Polonia aveva capacità produttiva disponibile. 
Per quanto riguarda poi il personale necessario, è interessante sottolineare come il sistema 
polacco sia caratterizzato, come già ricordato, da un’ampia flessibilità organizzativa che 
permette di utilizzare manodopera esterna, gestita da agenzie specializzate e retribuita sulla 
base del numero di pezzi prodotti, al netto degli scarti. 
4.5.3 Il prodotto Wave in Polonia 
Ad oggi si possono già osservare i risultati del primo trimestre di produzione in Polonia, 
ragioniamo in questo caso a livello unitario, utilizzando come tasso di cambio tra Zloty e Euro 
quello stabilito a budget. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I risultati medi dei primi mesi del 2015 riflettono le previsioni fatte in precedenza, il margine 
industriale inferiore è da imputare esclusivamente alla fase iniziale della nuova produzione, in 
cui le quantità prodotte non sono ancora a regime, i cicli non sono ancora ottimizzati e il 
personale è in fase di formazione. 
 
 
 2015  
Prezzo 8,85 100% 
Totale Materiali 7,42 84% 
MOD 0,34 4% 
MOI specifica produz. 0,21 2% 
Ammortamenti 0,16 2% 
Altri costi industriali 0,33 4% 
MARGINE INDUSTRIALE 0,39 4% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I risultati sono già positivi ma le prospettive per i prossimi mesi sono di un netto 
miglioramento, grazie all’apprendimento dell’organizzazione e all’arrivo di uno stampo per la 
plastica a completamento del processo, che permetterà di eliminare la quota di lavorazione 
esterna presente nei primi mesi. 
La presenza di un nuovo macchinario, aggiunto a quelli trasferiti dall’Italia, permetterà poi 
all’azienda di aumentare la capacità produttiva fino a circa 310 pezzi/h rispetto ai 260/h 
realizzabili in Italia, e dunque di aumentare i volumi prodotti rispetto alle previsioni, 
considerato che il mercato è pronto ad assorbirli.  
Infine è importante sottolineare come sia prevista una revisione della distinta base del 
prodotto Wave da parte dell’Ufficio acquisti, attraverso un’attenta revisione dei rapporti di 
fornitura, per ottenere un risparmio anche dalla voce “materiali”, l’unica ad essere rimasta 
immutata dopo il trasferimento in Polonia in quanto legata al magazzino italiano ancora da 
smaltire. 
 
Rispetto alle previsioni sui risultati che si sarebbero ottenuti mantenendo la produzione in 
Italia, vediamo come in Polonia si sia riuscito a spuntare un prezzo più alto, grazie anche alla 
maggiore vicinanza geografica con il cliente finale, e come le differenze sostanziali siano 
dovute ai costi della manodopera, diretta e indiretta, addirittura inferiori rispettivamente del 
72% e dell’84% rispetto allo stabilimento italiano.  
Vi sono poi importanti differenze anche per quanto riguarda gli ammortamenti, dovute al fatto 
che si sono portati in Polonia macchinari in prevalenza già ammortizzati, e per quanto 
 2015 previsione 2015 reale 
Prezzo 8,7 8,85 
Totale Materiali 7,31 7,42 
MOD 0,29 0,34 
MOI specifica produz. 0,23 0,21 
Ammortamenti 0,17 0,16 
Altri costi industriali 0,29 0,33 
MARGINE INDUSTRIALE 0,42 0,39 
  
concerne gli altri costi industriali, imputabili principalmente al differenziale tra i costi 
dell’energia nei due Paesi. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Spostandosi dall’analisi sul prodotto Wave a variabili che impattano su tutta l’azienda, 
possiamo confrontare le due voci di costo principali che differiscono tra lo stabilimento in 
Italia e quello in Polonia: il costo del lavoro e quello dell’energia.  
 
 Polonia Italia 
Costo medio del lavoro 
(comprese inefficienze, 
assenteismo, contributi..) 
33,22 PLN = 7,91 € 26,35 € 
Costo Energia 0,06901 €/kWh 0,15 €/kWh 
 
 
Infine, per verificare attraverso il caso Alfa le differenze tra Italia e Polonia e i motivi per 
delocalizzare la produzione descritti nei precedenti capitoli, è opportuno andare oltre il 
margine industriale e considerare anche gli “overheads”. Questi sono rappresentati da tutti 
quei costi, non direttamente imputabili a un prodotto specifico, dovuti alla struttura aziendale. 
 2015 Italia 2015 reale 
Prezzo 8,7 8,85 
Totale Materiali 7,31 7,42 
MOD 1,21 0,34 
MOI specifica produz. 1,31 0,21 
Ammortamenti 0,56 0,16 
Altri costi industriali 0,55 0,33 
MARGINE INDUSTRIALE -2,24 0,39 
  
In questo caso sono composti da imposte, oneri e proventi finanziari e straordinari, spese, 
servizi e ammortamenti di gestione. 
Nello stabilimento in Italia gli overheads ammontano al 18% rispetto al fatturato, contro l’8% 
ottenuto in Polonia. Ciò è dovuto principalmente al fatto che lo stabilimento italiano, a 
differenza di quello polacco che è quasi esclusivamente produttivo, ha al suo interno un 
grande numero di tecnici, consulenti e sviluppatori che lavorano per tutto il Gruppo e per 
clienti esterni, con i relativi costi per personale di gestione, spese generali, consulenze, 
materiali per prototipi ecc. La differenza sulla quota di costi generali già da sé, mettendo da 
parte le considerazioni strettamente produttive effettuate, è motivo sufficiente per determinare 
la convenienza dell’operazione di delocalizzazione in Polonia. 
 
I questa tabella vediamo una sintesi, a livello unitario, delle principali voci di costo che 
costituiscono il differenziale di convenienza a favore della produzione del prodotto Wave in 
Polonia.  
 
 Italia Polonia Delta Ita-Pol 
MOD 1,21 0,34 -72% 
MOI 1,31 0,21 -84% 
Altri costi industriali 0,55 0,33 -40% 
Overheads 1,56 0,71 -55% 
Margine industriale -26% +4% +30% sul prezzo 
 
 
 
 
  
Conclusioni 
La globalizzazione e lo sviluppo tecnologico hanno progressivamente contribuito ad abbattere 
le barriere esistenti nel mercato mondiale, favorendo i processi di delocalizzazione produttiva 
le cui dimensioni, misurate attraverso lo stock di investimenti diretti esteri a livello mondiale, 
sono più che decuplicate negli ultimi vent’anni. 
Questa apertura dei mercati ha fatto sì che le aziende potessero ripensare la propria catena del 
valore con una visione internazionale, scegliendo non solo di esportare i propri prodotti, ma 
anche di sviluppare accordi di collaborazione con imprese estere e di stabilire impianti 
produttivi veri e propri in altri Paesi. 
I motivi alla base della scelta di trasferire la produzione  sono quelli di aggredire nuovi 
mercati o avvicinarsi ai clienti (market seeking); di sfruttare vantaggi sui costi della 
manodopera, dell’energia, delle materie prime e dei trasporti (low cost seeking); di ottenere 
competenze o risorse specifiche che non sarebbe possibile raggiungere in Patria; di sfruttare le 
differenze tra i sistemi Paese più favorevoli alle imprese estere, con vantaggi di tipo 
legislativo, burocratico, fiscale e monetario, che creano in alcuni casi una vera e propria 
concorrenza tra Stati per attrarre investimenti. 
La decisione di trasferire la produzione non può prescindere da un’accurata valutazione delle 
opportunità e dei rischi connessi, legati al Paese estero, alla possibile perdita di qualità della 
produzione e di immagine dell’azienda, al trasferimento delle conoscenze e al processo di 
adattamento dell’organizzazione al nuovo contesto. Questi aspetti devono essere gestiti a 
livello strategico insieme alla valutazione delle alternative di azione, sia da un punto di vista 
qualitativo rispetto agli obiettivi di fondo dell’impresa, sia sotto l’aspetto quantitativo come 
indicatori di performance. 
A questo segue la fase di pianificazione, che traduce la strategia delineata in obiettivi 
strategici e operativi, determinando anche le principali linee di azione per raggiungerli e 
integrandosi con la fase del controllo, che monitora l’andamento del processo in ogni sua fase, 
evidenziando la eventuale necessità di azioni correttive. Il Sistema di Pianificazione e 
controllo è quindi fondamentale per governare la delocalizzazione, e si traduce in report 
destinati a tutti i livelli aziendali, in budget e analisi degli scostamenti e soprattutto nel 
Business plan, strumento principe della pianificazione strategica. 
  
Il Business plan destinato ad un caso di delocalizzazione produttiva si deve concentrare in 
particolar modo sulle valutazioni strategiche a monte del progetto, sulla gestione dei rischi e 
sulla analisi quantitativa differenziale dei possibile scenari futuri. L’obiettivo è quello di 
dimostrare di aver preso coscienza delle caratteristiche del Paese ospitante e di essere in grado 
di gestire il processo in ogni suo aspetto, dalla fase di avviamento fino alla messa a regime 
della nuova impresa.  
Il documento deve contenere un calendario dell’operazione, un dettaglio riguardante il 
personale e le responsabilità assegnate, un budget per la fase di avviamento, un piano per 
mantenere la produzione durante la transizione, un piano di comunicazione che coinvolga il 
personale e gli stakeholders nel progetto. In sintesi da questo si devono evincere le 
motivazioni economiche per le quali si è scelto di delocalizzare la produzione e si deve 
dimostrare di avere le conoscenze per gestire il processo e i rischi connessi, pianificandone 
ogni passaggio. 
 
Questo impianto teorico è stato verificato attraverso l’analisi del caso dell’azienda Alfa. Sono 
state descritte le ragioni alla base della costituzione del primo stabilimento produttivo in 
Polonia e alla base del successo del Sistema Paese polacco, in grande ascesa dopo l’ingresso 
nell’Unione Europea, che ha garantito stabilità politica ed economica e un grande afflusso di 
fondi comunitari per modernizzare il Paese.  
I vantaggi di “fare impresa” in Polonia risiedono principalmente nel differenziale legato ai 
costi della manodopera e alla flessibilità del mercato del lavoro, nei minori costi dell’energia e 
nel sistema fiscale estremamente favorevole per gli investitori esteri, con la presenza di Zone 
economiche speciali che garantiscono l’assenza di imposte sul reddito delle società fino al 
2026.  Tutto questo ha generato un forte interesse delle aziende italiane di diversi settori, 
primo tra tutti quello degli elettrodomestici. Di questo fa parte il prodotto Wave che l’azienda 
Alfa ha trasferito allo stabilimento polacco all’inizio del 2015, e attraverso l’analisi del quale 
si è dimostrata la convenienza economica della delocalizzazione in Polonia.  
 
È stata quindi evidenziata, durante questa trattazione teorica e pratica, la convenienza delle 
scelte di delocalizzazione, gli aspetti che influiscono su di essa e l’importanza di una 
pianificazione attenta del progetto a livello microeconomico, riguardo alle singole aziende 
  
come Alfa Poland.  È opportuno ora cercare di delineare il futuro di questo fenomeno a livello 
macroeconomico. 
 
Le tendenze future della delocalizzazione  
Come abbiamo visto, esistono casi di delocalizzazione che hanno un impatto positivo sul 
Paese di origine e altri che invece hanno il solo effetto di sostituire la produzione e 
l’occupazione nazionale con quella straniera, provocando effetti negativi non solo 
sull’occupazione ma anche sul Prodotto interno lordo, cui vengono sottratti salari e profitti 
conseguiti altrove.  
Questi casi di delocalizzazione ricercano esclusivamente vantaggi di costo e, nel lungo 
periodo, sono destinati a esaurirsi. La tendenza è infatti quella di guardare sì ai differenziali 
sui costi della manodopera e dell’energia, ma se combinati anche con prospettive di guadagno 
sul fronte delle vendite, che sfruttino il mercato interno estero in espansione e che valorizzino 
il territorio, sviluppando tecnologia e produttività.  
I differenziali salariali infatti, soprattutto all’interno dell’Unione Europea, si vanno colmando, 
grazie allo sviluppo dei Paesi emergenti che stanno raggiungendo più alti livelli di benessere, 
e questo, pur riducendo il vantaggio di costo della manodopera, rappresenta allo stesso tempo 
un’opportunità in termini per il crescente potere di acquisto delle popolazioni locali. 
Questa tendenza porta anche a un’evoluzione dal punto di vista dei settori interessati a 
trasferire la produzione all’estero, con una diminuzione di quelli più labour intensive e un 
aumento nel settore dei servizi.  
 
L’orientamento di lungo periodo appena descritto si riflette oggi in due fenomeni: il declino 
della Cina come meta di delocalizzazione e la ri-localizzazione di alcune aziende in Italia. 
Il declino della Cina  
In Cina è iniziato un processo di livellamento di redditi e produttività rispetto ai Paesi 
occidentali: dal 2004 i salari stanno crescendo a un tasso di 4-5 punti percentuali più alto di 
quello di inflazione che li porterà in breve tempo allo stesso livello degli altri Paesi low cost 
come quelli dell’Est Europa o dell’America Latina in cui questo processo si sta verificando a 
ritmi più lenti. Inoltre in Cina il costo dell’energia è simile alla media dei Paesi 
  
industrializzati (in Italia è più alto a causa della tassazione), e la moneta, seppur indipendente, 
si è rafforzata negli ultimi anni a seguito delle pressioni internazionali, facendo crescere i 
prezzi dei beni esportati. 
Il crescente benessere delle nuove generazioni ha portato maggiori richieste in termini di 
salari, benefit e protezione sociale e, parallelamente, la scarsa specializzazione della 
manodopera e i costi per importare i materiali tecnologici fanno sì che gli investimenti in 
automazione non siano convenienti. 
Questo processo di perdita di competitività si accompagna allo stesso tempo a uno sviluppo 
del mercato interno, la Cina rimarrà quindi la scelta migliore ancora per lungo tempo solo per 
i prodotti ad alto contenuto di manodopera diretta e destinati ai mercati asiatici. Per gli altri, in 
assenza di nuove politiche governative che invertano la tendenza, è destinata a vedersi 
preferire altre mete come quelle dell’Europa dell’Est.  
 
Il fenomeno del re-shoring in Italia 
L’evoluzione del contesto internazionale ha portato anche un altro effetto, quello del ritorno 
di aziende nei Paesi di origine.  
Negli ultimi anni molte aziende inglesi e tedesche hanno riportato in Patria almeno una parte 
della produzione, a causa della migliore qualità raggiungibile, dell’importanza di essere vicini 
ai propri clienti, dell’alleggerimento della burocrazia e della maggiore flessibilità del mercato 
del lavoro in Europa. 
Negli Stati Uniti il fenomeno ha raggiunto una portata ancora più ampia, assumendo connotati 
culturali e politici: il Presidente Obama ha organizzato addirittura un evento alla Casa Bianca 
per celebrare come “eroi nazionali” gli imprenditori rientrati dall’estero e sono state promosse 
leggi federali di favore per chi produce negli USA e per disincentivare le importazioni 
dall’estero di alcuni prodotti.  
In Italia il re-shoring è in crescita e interessa settori come il tessile, l’arredamento, 
l’elettronica e l’automotive, ma si verifica in ordine sparso, non coordinato da sostegni 
governativi. Per convincere gli imprenditori a ritornare a produrre in Patria servirebbero gli 
stessi interventi necessari a rendere l’Italia attraente agli occhi degli investitori esteri, dalla 
semplificazione burocratica a una riforma del sistema giudiziario, dall’alleggerimento del 
  
carico fiscale complessivo a una maggiore tutela del “Made in Italy” che certifichi la presenza 
di almeno tre fasi produttive in Italia.  
 
Fig 28: Le aziende che tornano in Italia. Fonte: L’Espresso. 
 
Le tipologie di imprese che tornano in Italia lo fanno per diverse ragioni: 
 L’aumento dei costi nei Paesi emergenti: il crescente livello di benessere in questi Paesi ha 
portato una crescita dei salari, e dunque a una riduzione del differenziale rispetto ai Paesi 
occidentali in cui anzi questi si sono ridotti a causa della crisi economica. Inoltre all’estero 
aumentano i costi della logistica e i costi dovuti alla distanza tra le sedi produttive e i centri 
di ricerca, che dilatano il tempo necessario per rispondere alle variazioni del mercato. 
 Rischi Paese: in alcuni Paesi le condizioni di infrastrutture, tutela fisica e legislativa per le 
imprese estere e le condizioni di instabilità politica si sono evolute negativamente, tanto da 
indurre alcune aziende a rivedere le proprie decisioni. 
 La qualità inferiore: la qualità di gran parte della manifattura ottenuta all’estero resta 
inferiore a quella delle eccellenze presenti in Italia, a causa della manodopera ancora poco 
qualificata. 
La Polonia rappresenta in questo caso una eccezione, in quanto ha una situazione politica 
stabile  e sta ricevendo molti contributi europei per migliorare infrastrutture, produttività, e 
specializzazione della manodopera.  
  
 Il valore del Made in Italy: secondo recenti ricerche, come quella condotta a riguardo dalla 
Fondazione Altagamma insieme a Boston Consulting Group
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, sempre più consumatori 
dichiarano di verificare l’origine dei prodotti e il Made in Italy è in testa alle classifiche di 
preferenza. Questa crescente consapevolezza si estende anche alla filiera, tanto che la ri-
localizzazione coinvolge spesso anche la catena dei fornitori. Questa motivazione si 
riscontra nei settori della moda e dell’agroalimentare, ma anche in altri come la meccanica 
e l’elettronica, in cui la produzione Italiana è sinonimo di specializzazione, sicurezza e 
resistenza.  
 
 
Si può dunque concludere, alla luce della trattazione teorica e dell’analisi del caso aziendale 
presentata, che la delocalizzazione produttiva è ancora una opzione conveniente per alcuni tipi 
di aziende, non strettamente legate al valore del Made in Italy, purchè adeguatamente 
pianificata e dettata non soltanto da logiche low cost seeking, destinate ad esaurirsi nel lungo 
periodo, ma anche da altri obiettivi per aggredire il mercato interno dei Paesi in via di 
sviluppo e migliorare sulla produttività e lo sviluppo tecnologico. 
La delocalizzazione, nonostante sia vista spesso dall’opinione pubblica come un tradimento 
nei confronti del proprio Paese, può essere un fenomeno virtuoso in quanto funzionale al 
mantenimento dell’occupazione e alla riconversione degli stabilimenti produttivi nel Paese di 
origine, minimizzando gli effetti di una crisi comunque inevitabile. Questo accade in casi 
come quello dell’azienda Alfa, di aziende dal “cuore” italiano, che non ragionano 
esclusivamente in termini di redditività.  
Nel lungo periodo infatti la soluzione per arginare il fenomeno non è quella di porre vincoli 
protezionistici per fronteggiare la fuga delle imprese, che significherebbe non aver capito la 
portata di un fenomeno di globalizzazione ormai irreversibile: la soluzione è quella di 
migliorare la competitività del Sistema Italia, impegnandosi parallelamente a livello 
diplomatico per raggiungere regole comuni su inquinamento e sfruttamento della 
manodopera.  
Migliorare la competitività italiana significa creare un contesto favorevole alle imprese dal 
punto di vista dell’efficienza della burocrazia, del sistema giudiziario e del carico fiscale, non 
“inseguendo” i bassi costi della manodopera cinesi e polacchi, ma anzi valorizzando il 
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differenziale di qualità italiano: nella globalizzazione avrà successo la specializzazione, 
purchè sia ben pianificata e guidata dalla politica economica e non soltanto dalle singole 
scelte aziendali. 
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